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فهرسة أثناء النشر إعداد إدارة الشئون الفنية - دار الكتب المصرية 


المعلومات ود ورها في دعم واتخاذ القرار الاستراتيجي 
تاليف: السعيد مبروك إبراهيم 


طلا التاهرة: الجموعة العريية للتدويب والتشر 


0 ص : 247:11 سم. 

الترقيم الدولي : 33 :978-911-0298-200 

1د د أ العنوان 

ديوي: 530305,5 رقم الإيداع : 2011/30 


حقوق الطبع محفوظة ١‏ الخدير؛ 

جميع الحقوق محفوظة للمجموعة العربية للتدريب والنشر ولا يجوز 

نشر أي جزء من هذا الكتاب أواختزان مادته بطريقة الاسترجاع أو 

الطبعة الأولى نقله على أي نحو أو باية طريقة سواء كانت إلكترونية أو ميكانيكية أو 
: خلاف ذلك إلا بموافقة الناشر على هذا كتابة ومقدما. 


الناشر 
المجموعة العربية للتدريب والنشر 


8أشارع أحمد فخري - مدينة نصر - القاهرة - مصر 
تليفاكس : 22/759945 - 22/39110 (00202) 
الموقع الإلكتروني : 117171.3.1*2:10510118.1101.68 
.1110111 2) 11110 :1-1131 
71 202210111 
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صفحم رقم 


الصفحة 


تقديم 1-9999 1 220111110 
الفصل الأول: المعلومات المفهوم والخصائص 11 
مفهوم المعلومات والمصطلحات المرتبطة بها مع يي ص ا 13 
مكونات المعلومات وخصائصها 078 1 100101 
شأة المعلومات و لوج وجي مي د سسب ب د11 
خصائص المعلومات ص ا 207 
أنواع مصادر المعلومات الإلكترونية ا 
مصادر المعلومات الإلكترونية ومصادر المعلومات التقليدية 131 
المعلومات وعلاقتها بالمعرفة فحت شيعم بي اسم ا 1 
مفهوم المعرفة وأهميتها دب 00011 
المعرفة ودورها في صنع واتخاذ القرار فح سم خاي ل 2 2 897 
مراجع الفصل الأول 00000 
الفصل الثانى: الإدارة الاستراتيجيى 11-9 1 1*1 11713 
ما هي الاستراتيجية مم رت ا لل م مط اما له فم :1059 
ما هو التخطيط الاستراتيجي؟ 0000000 
خصائص التخطيط الاستراتيجي ل ا 100 
معوقات التنفيذ اليد للخطط الإستراتيجية عي ل 11 
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مراحل تطور الإدارة الإستراتيجية 00000 
العناصر الأآساسية لعمليات الإدارة الإستراتيجية --- 


0 0 ال 


المنهج الاستراتيجي ف الإدارة ل 3 0 
مكونات الإدارة الاستراتيجية 0095 20 


مراحل الإدارة الاستراتيجية م 
عوامل نجاح تطبيق الإدارة الاستراتيجية متمد ع ا 
مراجع الفصل الثاني 00 
الفصل الثالث: التخطيط الاستراتيجي 52-0 
مفهوم التخطيط الإستراتيجي وأهدافه 0000 
مراحل التخطيط الاستراتيجي ا ا 


أنماط التخطيط الاستراتيجي 


أهمية التخطيط الاستراتيجى 


مقومات التخطيط الاستراتيجي 100 


معوقات التخطيط الاستراتيجي 
الرقابة التقويمية كأداة أساسية في التخطيط الاستراتيجي 


مراجع الفصل الثالث 21171011111 


مكونات التخطيط الاستراتيجي ان 


مستويات التخطيط الاستراتيجي في المنظمة 000000 
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الفصل الرابع: المعلومات ود ورها في صنع واتخاذ القرارات 


الأستراتيعية 1111 ز[ز[ز1ذ1[1[ 1 0:01 
مفهوم نظام دعم القرارات لل ع اس 111 
عوامل جودة القرارات ا ااا 0 
خصائص نظام دعم القرارات ايلاد ا جد ليه اا ا و وار حي السو بعك نف يكاج 113٠‏ 
المعلومات ودورها في اتخاذ القرار الاستراتيجي امجن ورد مرك كسيد 114 
نظام المعلومات ل 1180 
المعلومات والتنمية بعمب ذم رج عمف وجو و مق ام د م يدت 1801 
إيصال المعلومات وأهميته محديم عس ب ويد ومجج ع عع مسمس 190 
معوقات الحصول علي المعلومات يي +189 
متطلبات تصميم نظام قومي أو إقليمي لخدمات المعلومات 00 
هيكلية صنع القرار وعلاقتها بالمعلومات ل يية 1897 
المعلومات وصنع القرار الاستراتيجي تسق عيب سا امب خم سمو 19101 
الأساليب المتبعة في صنع القرار ا 01000000 
فاعلية القرار الاستراتيجي لوقبو جتروع تخاو مجن مس2 ان 30 دمو وني وجو 1097 
مراحل عملية تحليل وصناعة القرار الاستراتيجي سوسس د ع يي 2007 
العوامل المؤثرة في عملية صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية م 2257 
الأساليب التقليدية لاتخاذ القرار ميات ا مو ا 2001 
مراجع الفصل الرابع لاخو دادو بطا وام ماكو سحي سيو مستت زوه 
قائممٌ المراجع ام ا اعوط وسو فعا ادي 1و2 
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ميك ساك 


تعد إدارة نظم المعلومات الاستراتيجية عاملا هاما لتلبية احتياجات الإدارة 
الاستراتيجية من المعلومات الضرورية» وأدوات التحليل لأغراض اتخاذ القرارات 
الاستراتيجية الفاعلة» حيث تعمل على معرفة جوانب المشكلة بتبويب المعلومات 
القديمة وتحليلها للمساعدة في تفهم موقف جديد ذي صلة مع المعلومات 
الحديثة» وتمكنه من السيطرة على الموقف وتوظف معلوماتها لخدمة التخطيط 
المستقبلي. 

فعبر تاريخ الحضارة الإنسانية الطويل مرورًا بعصر الزراعة وعصر النهضة 
ووصولا إلي العصر الحالي -عصر المعلومات - تعددت الوسائل المتاحة لجمع 
البيانات ومعالجتها بصيغ مختلفة للحصول منها علي المعلومات التي تساعد 
الإنسان في التصدي لمشاكله المختلفة وتقدمه في شتي المجالات. وقد ساهمت 
الاختراعات والاكتشافات المختلفة في بناء تكنولوجيات متعددة وظهور علوم 
حديثة. علوم وتكنولوجيا نظم دعم اتخاذ القرار تأتي في مقدمة هذه 
التكنولوجيات فهي تعتبر بحق واجهة تكنولوجيات نظم المعلومات والشبكات 
لمن يقود البشرية» ألا وهم القادة ومتخذو القرار. 

ويشهد علم دعم اتخاذ القرار تغيرات كثيرة ويرجع الفضل في ذلك إلي 
التطور المذهل في علمي الشبكات والذكاء الاصطناعي. لقد ولد دعم اتخاذ 
القرار من خلال التكامل بين علوم الإدارة وعلوم بحوث العمليات وعلوم 
الإدراك. والآن ينمو هذا العلم في ظل التكامل مع نتائج البحوث المتقدمة في 
مجال إدارة قواعد البيانات وفي مجال شبكات الإنترنت وشبكات الأنترانت 
وشبكات الإكسترانت. 
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[10 المقدمىن 


فعلوم إدارة قواعد البيانات الحديثة تقع الآن في قلب نظم دعم اتخاذ القرار» 
حيث نجد مفاهيم حديثة مثل قواعد البيانات الشيئية والتي تتيح التعامل مع 
البيانات بيجميع صورها: النصوص». الرسومات» الصور. الصوت» الفيديو. 
لرفع كفاءة وجودة القرار ورفع كفاءة عمليات البحث بين بدائل ا حلول المتعددة 

وهكذا يتبين لنا أن دعم القرار هو الطريق إلى اتخاذ القرارات القائمة على 
الجوده. اتخاذ القرار المناسب في الأعمال عادة على أساس نوعية البيانات» من 
خلال التدقيق على كميات كبيرة البيانات واختيار بين العديد من الخيارات. 

ومن هنا كان هذا الكتاب حيث التعريف بالمعلومات» وخصائصها ومكوناتها 
وأنواع مصادر المعلومات» والإدارة الاستراتيجية» والتخطيط الاستراتيجي. 
ودور المعلومات في نظم دعم واتخاذ القرار الاستراتيجي. حيث إن عملية اتخاذ 
القرارات من صلب العملية الإدارية» وعملية اتخاذ القرار يعد من أهم أبرز 
الملوضوعات التي اهتم ها الباحثون والمفكرون في الوقت الراهن؛ لأما تمثل محور 
عناصر العملية الإدارية المتمثلة في التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. 


والله ولى التوفيق... 


السعيد مبروك إبراهيم 
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الفصل الأول 


المعلومات : المفهوم والخصائنص 


تعد المعلومات هي القاعدة الأساسية للأبحاث العلمية المختلفة» ولاتخاذ 
القرازات السليمة» وقيضة لقاعذينا الواسعة فقد تطورت مفاهيمها» ونتحت 
مصطلحات كثيرة ارتبطت بهاء لتوسع مكوناتهاء ولأهمية موضوعها تم تقسيم 
المبحث إلى ثلاثة مطاليب: تضمن المطلب الأول مفهوم المعلومات والمصطلحات 
المرتبطة مهاء وتناول المطلب الثاني مكونات المعلومات ومنشأها وخصائصهاء أما 
المطلب الثالث فبحث أنواع المعلومات. 

كما تعد المعلومات من العناصر الضرورية لآي عمل يقوم به الإنسان» فهي 
أساس لغالبية الأشياء» وتبرز الحاجة إليها في كل أوجه النشاطات الإنسانية» 
والسياسية» والاقتصادية» والاجتاعية»والعسكرية» والعلمية» والترفيهية. وقد 
تميز عصرنا الحالي بها يعرف بظاهرة تفجر المعلومات» وتعني اتساع المجال الذي 
تعمل فيه العاومات الشمل كل جوايت الشرية. 


مفهوم المعلومات والمصطلحات المرتبطة بها 


يعود تحليل أصول اصطلاح المعلومات إلى "الأصل اللاتيني للعناصر التي 
يتألف منها هذا الاصطلاح» فكلمة (جمعره2) تعني مظهراء أ رقا» أو صورة» أ 
إشارة» أو قاعدة, أونهجا. أما كلمة (380ده5) فتعنى إبداعاء أو تشكيلاء أو 
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[14 الفصل الأول 


تمثيلا وصفيا. ويأتي الفعل اللاتيني (:7053)» فيستخدم لوصف فعل يموارسه 
المرء بقصد صياغة» أو تشكيل» أو تصويرء أو مثيل» بغرض تعليم الغير» أو 
تثقيفه» وإرشاده وتوجيهه. أو ترسيخ مفهوم. 

ويأيٍ المصدر اللاتيني (0)» ليمنح المفردة اللغوية التي يصاحبها سمة 
المكان» أو الفضاءء أو التعلق بالزمان, أو المظهر. أما إذا حاولنا الإمساك بتلابيب 
المعاني التي يحملها اصطلاح (دهناقصدم(انة). والتي تقابلها بالعربية كلمة 
معلومات. وهذة الكلمة الإنجليزية مشتقة كما أوردنا سابقا من اللاتينية 
(0نلهسسطامة). التي كانت تعني في الأصل عملية الاتصال أو ما يتم إيصاله". 

تعني كلمة (105]هم0ه1) عند البحث عنها في المراجع الإنجليزية العربية 
بمعنى " المعلومات. المعطيات. البيانات» الحقائق, الوقائع» الإعلام". 

لكن إذا نظرنا إلى كلمة (08665دهم1)؛ لوجدناها " تعني علم المعلومات» 
أو المعلوماتية". 

يكشف قاموس الفلاسفة المدرسين محمولات هذا الاصطلاح "لتأخذ 
سمات أنطولوجية وطا علاقة بعلم الوجود (00001081021)» وإيتمولوجية ولا 
علاقة بأصل الكلمات وتاريخها (12ه٠نعه1ههتر8).‏ وعلى هذا الأساس فإن هذا 
الاصطلاح لدى الفلاسفة المدرسين كان دائرة حول إعمال الفكر في تشكيل أطرء 
وأنساق وصفية» تسهل عملية إدراك عناصر الطبيعة التي تحيط بنا". 

ارتبط معنى كثير من الكلمات الإنجليزية دلاليا بكلمة (2هتهصترمكهة). 
"ككلمة (186ه1مص)ء بمعنى المعرفة» أو العلمء أو الدراية» أو الاطلاعء 
و(160اهادة)» بمعنى الفكر والعقل والذكاء والفطنة وتبادل الأفكار والتي اشتقت 
منها كلمة (66مععخ1اءامذ)» بمعنى الاستخبارات» و(200108104066)» بمعنى 
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لمعلومات: المفهوم والخصائشص و 


التعرف أو الاطلاع, و(ه20ءنناسةصحوء)؛ بمعنى المعلومة المبلغة أو تبادل 
الأفكار أو الآراء. 

والمعلومات أو الاتصال بوجهة عامء و(2805أءصنهمة) بمعنى الإعلام 
البيان» و(5ههادووءءموه:). بمعنى التصوير أو التمثيل» و(غمعصمعنطعنلد)» 
بمعنى التنوير أو التنور. 

تعددت وجهات النظر بشأن المعلومات كمصطاح تبعا للجهة التي تتداوها. 
فيعرفها (:41]6): "بأنها بيانات شكلها ومحتواها ملائم لاستخدام المعنين". 
ويراها (08:165)» بأنها: "بيانات حولت لتصبح مفيدة وذات معنى لمستخدميها 
المعنيين". أما (دهلسهاعهه4ده])» فيعبر عنها" بالبيانات التي تم صياغتها 
بشكل ذي معنى ومفيد للأفراد". ويشير درويش إلى أن "استخدام المعلومات 
يساعد على صنع القرارات الاستراتيجية التي تحقق أهداف المنظمة بعيدة المدى» 
وعليه فإن هناك كثير من النظم التي بنيت بشكل متكامل ومتناسق لتجعل 
المنظمة تسير باتجاه أهدافها". 

ويذهب (401مه6) إلى أن "المعلومات يمكن تطويرها إلى معرفة عندما يتم 
تحليلها ضمن ثقافة المنظمة". أما غراب وحجازي فيذكر: "إن ثورة المعلومات 
والتقنية والاتصالات وثورة المعرفة ساهمت في تطوير أسلوب العمل الإداري 
الذي كان معتمدا على أسلوب التجربة والخطأ والعشوائية في صنع القرارات 
الاستراتيجية» والاتجاه إلى العمل بالأسلوب العلمي» وبعد تفجر ثورة المعلومات 
عزا اعتماد المنظمات على معالجة البيانات في صنع القرارات ورفع الكفاءة 


الأقايية” 


ويتفق (21 6ه :80003). مع هذا الرأي» حكن امنا إليها على ماين كوا 
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[16 الفصل الأول 


"بيانات تم معالجتها وأصبح لها معنى وقيمة للمستلم» وأنها ذات صفة ذاتية» وما 
عدة وجوه. فمن يعدها بيانات يراها الآخر معلومات". 

فيها عبر عنها قنديلجي والسامرائي بأنها: "عبارة عن بيانات تم معالجتها 
بغرض تحقيق هدف معين يقود إلى اتخاذ قرار» وتوصيل الحقائق والمفاهيم إلى 
الأفراد من أجل زيادة معرفتهم. فهي مجموعة البيانات المنظمة والمنسقة بطريقة 
توليفية مناسبة بحيث تعطي معنى خاص وتركيبة متجانسة من الأفكار والمفاهيم 
تمكن الإنسان من الاستفادة منها في الوصول إلى المعرفة واكتشافها". 

فيا ركز (062صمهممء2) على مواقع الآأفراد ف التنظيم» فقال: "إن لسروعة 
الحقائق قد تعد معلومات أو بيانات اعتتادا على من يستخدمهاء ف)| يعده مدير 
المستوى الأدنى معلومات» يعدها المدير التنفيذي في الإدارة العليا بيانات". بين| 
يشير قاسم على: "أن المعلومات ظاهرة أساسية» ومادة أولية ومورد لا غنى عنه 
في كافة النشاطات البشرية". لكن بدوي عرفها: "بأنها البيانات والحقائق التى 
نحصل عليها عن طريق المللاحظة والتجرية» أو التعليم» والتي تتميز عن الأفكار 
والآراء. وتدفق هذه البيانات و تنساب عن طريق قنوات ووسائل الاتصال 
المختلفة» وتستخدم اليوم الآلات كالحاسبات والأجهزة التقنية في ميدان جمع 
المعلومات ومعالحتها". 

في حين وصفها عبد الفتاح بأخها: "هي أي مادة موجودة في حيز الفضاء وفي 
المجال الحاسوبي» إدخال المعلومات ومعالحتها واسترجاعها وتخزينها واستخدامها 
بجميع أنواعها النصية والصوتية والتصويرية البيانية» معلومات مفيدة تدل على 
معنى تحققت نتائجها من خلال معالحة البيانات الخام ف نظام حاسوبي» ولا 
معنى وإفادة» وهى عكس كلمة بيانات. 
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المكلوماة#اللمقهوم والحضاكسن 


وعلى الرغم من اختلاف التعريفات لمصطلح المعلومات» فقد أشار إليها 
(5دهطء©) على :" أنها ظاهرة علمية تتضمن أربع ولالات اشاسيداس.: 
أولآ: العقين ع حالة المعوقة معن التحول مو خالة ذهنبة إلى أخرض. 
ثانيا: التعبير عن سلعة» بمعنى تمثيل العالم وما ينطوي عليه من أحداث وأشياء 

وحركات بصورة مادية يمكن تداولها والاستفادة منها. 
ثالثا: التعبير عن عملية» بمعنى تحويل البيانات إلى وضع معرفي جديد. 
رابعا: التعبير عن بيئة» بمعنى تطور التفاعل بين المتغيرات والظروف المحيطة 

تأفاجها واخنامها: 

تعرف المعلومات كمفهوم أكاديمي: "عبارة عن الوثائق والأخبار التي يتم 
الحصول عليها من المصادر المختلفة» وتشمل الحقائق والأفكار التى يتبادلها 
الناس في حياتهم العامة» ويكون ذلك التبادل عبر وسائل الاتصال المختلفة» وعبر 
مراكز ونظم المعلومات المختلفة 0 

تعنى المعلومات في الجانب السياسى» وكم|ا وضحها الرمضاني: "بأنها الآداة 
التي من خلالها يتم تحويل البيئة الحركية إلى بيئة نفسية» والتي يتم بواسطتها إدراك 
الموقف السياسبى". تدرس في الجانب العسكريء وكما وضحها كلاوز فيتز: "بأنها 
مجموعة من المعارف المتعلقة بالعدو وموطنه .وعد الأساس الذي نبني عليه 
أفكارنا وأفعالنا". 

أشار قاموس المصطلحات العسكرية إليها على أنها: "تقرير أو وثيقة لم يجري 
تحليلها من كل صنفء. وتتضمن تلك البيانات والنتف المأخوذة من المراصد 


والتقارير والإشاعات والتقارير الجوية والمصادر الأخرى. والتي بتحليلها وتقويمها 
تنتج استخبارات"". 
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[18 الفصل الأول 


أوجزت كلية الأركان العراقية المعلومات بأنها: "البيانات الغير معالجة أو 
المقيمة ومن كافة الأشكالء» وتتضمن تلك المأخوذة من الرصدء والتقارير» 
والتصاوير الجوية» والمخططات العسكرية والخرائط» والمصادر الأخرى". 
تعقدت دلالاات المصطلح عندما اقتحمت مادته في نسيج العلوم ال حديثة» 
التي ساهمت في إعادة تشكيل معانيه لكي تتلائم مع طبيعة الوظيفة التي تمارسها 
مفردة البيانات في داخل سلسلة العمليات المعرفية المستخدمة لنقل المعرفة أو 
تبادهها في كيان كل علم من هذه العلوم» وعلى هذا الأساس أصبحت المعلومات 
تمثل منحى آخر يشمل ما يأتي: 
أولاً: إشارةً أو رمزاً تصف نسقاً محدداً للبيانات» كما في النبضات الرقمية 
المستخدمة في أدوات الاتصال والحواسيب. 
ثانيً: خاصية ملازمة يتم نقلها بين تعاقب أو مجموعة تعاقبات أو أنساق هيكلية 
لثىء من الأشياء» مثل التعاقبات الجينية» أو الرموز الثنائية الرقمية في 
برمجيات الحاسوب التي ينشأ عنها تأثيرات محددة. 


ثالثا: شيء ما مثل رسالة» أو بيانات ميدانية» أو صورة تسوغ تغييرا ملموسا في 
إنشاء مفاهيم مشتركة بناء نظري, أو نسق معرفي نشا عن خبرة طبيعية أو 


ومن خلال ما ورد أعلاه يصعب. إن لم يكن من المستحيل» حصر كل أو جل 
محاولات تعريف المعلومات» "فهناك وفق أحد التقديرات أكثر من أربعاثة 
تعريف للمعلومات» أسهم بها متخصصون ينتمون إلى مجالات مختلفة» وإلى 
ثقافات وبيئات مختلفة ". 
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المعلومات: المفهوم والخصائص و 


وتأسيساً على ما تقدم آنفا فيمكن دمج التعاريف التقليدية مع التعاريف 
الحديثة» ونستخلص منهما: بأن المعلومات هي عبارة عن المعارف المكتسبة التي 
تواردت عبر أجيال متعاقبة نتيجة البحث أو التبادل المعرفي» وتتكون على شكل 
حقائق وبيانات أو أفكار وأخبار ذات صلة حميمة بعمليات الاتصالء» خزائنها 
وقاعدتها المادية الحديثة الحواسيب» وتلقي بنشاطاتها عبر عقد الشبكات الرقمية 
التي يوارسها الإنسان على خارطة مفردات الطبيعة ويحصل عليها كحقائق» فهي 
نتاج لأعمال بحث وتلقي» وفي حالة تطور وانبعاث يحاول المرء من خلالها إعادة 
تشكيل مفرداتها الخام ضمن إطار مفاهيمي مشترك؛ يحقق من خلاله عملية 
الاتصال بالغير» لترسيخ الإدراك التفاعلي» وتوجيه السلوك نحو المسارات 
المطلوبة. 

برزت عدد من المصطلحات مع انطلاقة ثورة المعلومات لما علاقة بمفهوم 
المعلومات» وأشار إليها الدكتور عبد الفتاح في معجمه. وتضمن بعض التعاريف 
التي لها علاقة بتلك الثورة وما آلت إليه» والملحق (أ) يتضمن تلك المصطلحات 
والتعاريف. 


مكونات المعلومات وخصائصها : 

تعد المعلومات "ظاهرة كونية أساسية لا نستطيع التعرف على كنهها على 
وجه اليقينء إلا أننا يمكن أن ندرك أثرها". وأصبح إنتاج المعلومات وإنشاؤها 
عبارة عن صناعة لها سوق كبير لا يختلف كثيرا عن أسواق السلع والخدمات» 
وللوقوف على مكونات المعلومات ومنشئها وخصائصها سيتم تقسيم المطلب إلى 
ثلاثة فروع: يتضمن الأول مكونات المعلومات» ويدرس الثاني منشأ المعلومات» 
ويبحث الثالث خصائص المعلومات. 
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[20 الفصل الأول 


مكونات المعلومات 
تعد الكينونات المعلوماتية هي المحل الذي تتم في بيئته سلسلة من العمليات 
والمعالجات الرقمية» وتنشأ عنه» أو ترتبط به مجموعة من وشائج الارتباطات 
والتفاعلات مع كينونات أخرىء أو مع عناصر أخرىء لتنتج عنها مستويات 
معرفية جديدة في عملية لاحقة» وبصورة عامة "تنقسم الكيانات المعلوماتية التي 
تعد مورداً للمعرفة في فضاء المعلومات إلى ثلاث مستويات" 
أولاً: المستوى الأول: تعد البيانات هي المعطيات البكرء والأرقام والأصوات 
واللجسور المرتبطة بالعالم الواقعي» "ويحتمل فيه أحداث وأفعال وتغيرات» وهي 
الحاضنة الأساسية لمعطيات أرقى تنبثق عنها نتيجة معالجة بكل أشكاها. 
: المستوى الثاني: تشكل المعلومات كل أنواع البيانات والحقائق التي تم 
تجميعها بالملاحظة, أو المراقبة» أو التدوين - مسموعة كانت أم مرئية - 
وتمتاز بكونها قابلة للمعالحة بتقنيات الحاسوب والآليات المعلوماتية 
المتاحة» فتحول إلى خطاب يحمل دلالة معرفية قابلة للتفسير والتداول. 
الثاً: المستوى الثالث: تكون المعارف حصيلة تقطير للبيانات» والمعلومات لإنتاج 
قواعد منطقية تصلح للتوظيف في تجاوز عقبات مماثلة» أو توليد سلوك 
ذكي يتسم بالخبرة والحنكة في معالحة المواقف. وتشمل عملية توصيف 
المعرفة اختزان المفردات» واختيار الآليات المناسبة لمعالجة البيانات 
والمعلومات» وفق شبكة العلاقات والقواعد التي تربط بين هذه المفردات 
في أنموذج معلوماتي تتكامل فيه الآواصر القائمة بين هذه المفردات» 
وبشكل يوفر بيئة برمجية متكاملة تمتلك القدرة على صنع القرار» وتقوم 
محتوياته باستثار قاعدة المعرفة في تحقيق الأهداف المحددة له. 


2< 
ع 
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المعلومات: المفهوم والخصائص 86 


نشأة المعلومات 

تعد المعلومات منتجاً ملازماً لحياة الإنسانية منذ وجودهاء فكل عمل بشري 
هو منتج ومستهلك للمعلومات» وتعد من الموارد الأساسية في العصر الحديث. 
ظلت المعلومات ملاصقا لكل فعل» ويصعب فصلهاء حتى أدركت حقيقتها على 
أنبا عنصر قائم بذاته» ويمكن فصلها عن أساليب العمل» ويعود الفضل إلى 
الوسائل الإلكترونية الحديثة في تعميق هذا الاتجاه. مما ولد ثورة المعلومات 
والتكنولوجيا والاتصالات. فترافقت الاتجاهات الثلاثة في وقت واحد. وعندما 
نسأل من أين تنشأ المعلومات ومصدر الحاجة إليها ؟ فالإجابة على السؤال "تبين 
أن المعلومات هي فكر إنساني يستند على أربعة عناصر هي: الموجودات. والأحداث» 
والعلاقات» والمفاهيم". وجميعها ذات صلة وثيقة بالمعلومات. 

تحتاج الموجودات إلى المعلومات من أجل تصنيفها. فالأحداث يصاحبها 
فيض من المعلومات يشير إلى أزمنتهاء وإمكانتهاء وشواهدهاء وفعالياتهاء وعواقبهاء 
ومن شارك فيها وتأثر بها ولكن العلاقات تحتاج إلى المعلومات لتحديد طبيعة 
العلاقة» والأطراف المتفاعلة معهاء ونطاق تداخلهاء وشروط وجودها من عدمه. 
وأما المفاهيم» فالمعلومات هي مادتها الخام التي تستخلص منها بنى هذه المفاهيم. 

تزداد القدرة على توليد المعلومات "كل)| زادت عقد المجتمع» وتنوعت 
أنشطته. وتسارع إيقاع أحداثه. وزاد معدل استهلاكه إياها أيضا.وتعبر ظاهرة 
انفجار المعلومات صدى لهذا التعقد والتنوع والتسارع" نتج عن هذه الظاهرة 
استحداث الكثير من المرادفات حول المجتمع الذي نعيشه, أو نتطلع عليه وهو ما 
سي اليوم بمجتمع المعلومات. 

قام مجموعة من الفلاسفة ومؤرخي التكنولوجيا وعلاء الاجتماع بصياغة 
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[22 الفصل الأول 


مصطلح مجتمع المعلومات» وأضافوا إلى معجم العصر قائمة من الأساء. 
"وبدأت مع الألفية الثالثة» ومن أكثر المرادفات دلالة وشيوعا: مجتمع ما بعد 
الصناعة» ومجتمع ثورة المعلومات» ومجتمع الموجه الثالثة. وأول من صاغه دانيال 
بيل". وربما قد سبقه (ألان تورين) عالم الاجتماع الفرنسي» "وأحد أقطاب المدرسة 
البنوية في محاولته كشف اتساق النموذج الاجتماعي وتحليل الطبقية في المجتمع 


أما المرادف الثاني فيمكن "اعتباره النظير الفلسفي لسابقه ذي الطابع 
التكنولوجي فرانسو ليوتار» الذي يرتبط فيه موضوع بحثنا. ويظهر تغير طبيعة 
المعرفة وآليات إنشائها وإنتاجها وتواصلها داخل المجتمع على أثر انتشار الكمبيوتر» 
ونظم المعلومات. 

يعد الياباني ماسودا الذي قدم دراسته الشهيرة (عن مجتمع المعلومات عام 
0» "وطرح فيها تصوره عن تحول مجتمع اليابان إلى مجتمع مغاير بشدة» نتيجة 
للنشأة الجديدة لمجتمع المعرفة والمعلومات, والتي جعلته مغايرا في أشكال تنظياته 
ومؤسساته وصناعاته» وأدوار أفراده وحكامه. ونسق القيم والمعايير التي تولد 
الآليات» وتحكم العلاقات بين الأفراد والجماعات والمؤسسات داخل المجتمع. 

تكلم الفين توفلر عن حركة الارتقاء الحضاري مبشرا بقدوم موجه ثالثة - 
بعد موجتي الزراعة والصناعة-تحمل في طياتها أنهاطا جديدة للحياة» "من أبرز 
ملامح هذا النمط المجتمعي الجديد استخدامه مصادر طاقة متنوعة ومتجددة» 
وطرق إنتاج جديدة» أساس قيامها هو ثورة المعلومات» تضفي على علاقات 
مؤسساته اختلافاً حاداً عن تلك التي عهدناها خلال الموجة الثانية". 


أصبحت بعض الاصطلاحات التى رافقت نشأة المعلومات وثورتها جزءًا 
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لمعلومات: المفهوم والخصائشص 6 


من مسيرتها ضمن ثقافة المجتمع العامة» وعلى سبيل المثال لا الحصر: عصر 
الكمبيوتر» ثورة الإلكترونيات» انفجار المعلومات. ثورة المعلوماتء ثورة العلم 
والتكنولوجياء ثورة الاتصاللات» عصر اقتصاد المعرفة. 
خصائص المعلومات 
حدد بعض الباحثين ومنهم (21008727) في عقد الثانينات من القرن الماضي 
بعض المخنصائص للمعلومات منها: 
٠‏ أولاً: أنها أقرب للترادف مع الحقائق. 
ه ثانياً: لها تأثير تحويلي» أو تدعيمي على ما يعرفه الإنسان. 
ثالثا: تستخدم كعامل مساعد في اتخاذ القرارات. 
٠‏ رابعا: هي حرية الاختيار للإنسان. 
٠‏ خامساً: هي عنصر ضروري في مواقف الاختبار. 
ه سادساً: هي المادة الخام التي نستخلص منها المعرفة. 
ثمرات الخصائص الجديدة للمعلومات 
تعد التطورات المتسارعة التي امتازت بها المعلومات؛ والفضاء المعلوماتي الذي 
ترتكز جذورها في تربته غير المرئية» جعلها تثمر بخصائص كثيرة نجمل بعضها با يأتي: 
أولاً: خاصية التميع والسيولة: تعد المعلومات ذات قدرة هائلة على إعادة 
التشكيل والصياغة» ويمكن تمثيل المعلومات نفسها في صورة قوائم» أو أشكال 
بيانية» أو رسوم متحركة» أو أصوات ناطقة» وتستغل أجهزة الإعلام بشكل 
أسامي ودائم» وتظهر خاصية الميع والسيولة في رسائلها الإعلامية» وتتلون بزتها 
با فيه مصلحة المعلن أو المهيمن. 
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[24 الفصل الأول 


ثانياً: المعلومات قابلة للمشاركة: تكمن خاصية المعلومات كموجودات في 
قابليتها للمشاركة بين أي عدد من الأشخاصء أو مناطق التجارة والأعمال» 
والمنظات والمؤسسات» ولا يوجد أي تلازم منطقي الحصول نقصان من قيمتها 
بالشية اكوريا كفي اعدف امعخدامايا يمك أن كوت ال جوذات 
المعلوماتية بحوزتك». وحوزة الغير» وبنفس الخصائص الذاتية والوظيفية» 
والفرق بينههما هو اختلاف اللغة» "وتؤدي عملية المشاركة في المعلومات إلى 
مضاعفة قيمتها: وكل) ازداد عدد الأشخاص الذين يستخدمونبهاء ازداد ثراؤها 
الوجودي. وعمق توظيفها المعرفي» وازداد حجم المنافع الاقتصادية المستخلصة 
منهاء ومن يمتلك المعلومات الأفضل» سيمتلك فرصة التفوق على الغيرء 
وخاصة المعلومات المهمة» والتي يتم حصرها وراء جدار معلوماتية» ومنع الغير 
من الوصول إليهاء ولا تتوقف المعلومات بخاصية المشاركة بحسبء. بل في 
خاصية المضاعفة والتكرار". 

ثالثا: تتسم المعلومات بتوسع تقنيتها وأهمية ركائزها: أصبحت المعلومات 
وتقنيتها تمثل البنيان والركائز الأساسية للتنمية الصناعية والزراعية والسياحية 
والاجتاعية والتعليمية والثقافية» والتي تعتمد على تزايد المدخل التقني في الأداعء 
وبروز تأثيرها." ومن نتاجها انتشار استخدام الإنسان الآلي (الروبوت) في الإنتاج 
الصناعي والحجز الآلي التلقائي في المواصلات والفنادق والمطاعم. كما أن مجالات 
الأمن والدفاع عن الدول والآمم في عصر ثورة المعلومات يعتمد مباشرة على 
تكنولوجيا الفضاء واستكشاف المعلومة واستقرائها وتحليلها واستنتاج مؤشرات 
مفيدة منها" 

رابعا: قابلية نقلها عبر مسارات محددة: يمكن نقل المعلومات بعدة طرق» أو 
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لمعلومات: المفهوم والخصائشص 2 


ما يطلق عليه بالانتقال الموجه. أو بثها بشكل اعتيادي على المشاع لمن يريد استقبالهاء 
فهي تمتاز بالمرونة أثناء عملية نقلها. 

خامساً: تتسم العناصر المادية بالندرة» وهو أساس اقتصادياتها» وتتميز 
المعلومات بالوفرة» فيسعى منتجوها وضع قيود عليها لتخضع لقوانين العرض 
والطلب. 

سادساً: تزداد قيمة المعلومات بزيادة حجم استخدامها: لا تعاني المعلومات 
أي استهلاك؛ كما تعاني الأجهزة المادية. وتزداد قيمة المعلومات كلما زاد حجم 
ابشكدافهاء وهذا البي تاك ازقاط وفق بين :معدل اسعيلاك” الجتمعات 
للمعلومات» وقدرتها على توليد المعارف» "لذا فإن هناك مسألة جوهرية أخرى 
لا بد من ذكرهاء وهي ترتبط بقدرة صناع القرار على قراءة المعلومات» وسبر 
محتواها المعرني» لأن نوعية القرار المصنوع يعتمد على دقتها وموضوعيتهاء وقدرة 
صانع القرار على تفسيرهاء وتوظيفها لاتخاذ القرار الصائب للحالة المطروحة 
أقافية 

شائعاًة اللو ماك قابلة الليلت: والانتقارة تكوة 'العلومات عرضة اتلك 
أو الفناء مع مرور الزمن» شأنها مثل بقية الموجودات الاقتصادية»وتعتمد سرعة 
فقدانها للقيمة الكامنة بمفرداتها» وتمتلك عمرا مثمرا وبعدا زمنيا عند المستوى 
العملياي» وتقتصر قيمة المعلومات على أحدث البيانات التي تخص الدراسة» 
وتطرح المنظمة المعلومات التي تجارزت البعد الزمني لصلاحية استخدامها. 

ثامناً: تزداد قيمة المعلومات بزيادة دقتها: "كلما كانت المعلومات دقيقة 
تصبح أكثر فائدة وذات قيمة أعلى» ويعتمد مستوى الدقة في البيانات لحد كبير 
على طبيعة المعلومات والآلية المقترحة لاستخدامها". يجب أن تكون بعض أنواع 
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[26 الفصل الأول 


المعلومات دقيقة بنسبة (100/)) لأنه يعتبر مطلب أسامى لصحة استخدامهاء ىا 
في الأمور المتعلقة بصحة الإنسان وسلامته» أو ل المحركات الخاصة 
بالطائرات والسفن الفضائية. بين) تقل الدقة لبعض المعلومات إلى مستوى أدنى 
كما هي الحال مع المعلومات التي تسير دفة الأمور اليومية. 

تاسعاً: الشك في المعلومات: يشوب معظم المعلومات درجة الشك وعدم 
اليقين» إذ لا يمكن الحكم إلا على بعضها بصفة نبهائية» لكن يجب أن لا ننظر إليه 
كدليل على عدم كفاية المبادئ العلمية» أو عدم صحة الافتراضات»ء أو عدم دقة 
أجهزة التقاط المعلومات» أو عدم صفاء قنوات تبادهها. وبدد ديفيد هيوم أي أمل 
للعلم حين| قال: "لا يمكن الوصول إلى اليقين» فأقصى ما تستطيع قوانين العلم 
ونظرياته أن تدعي هو أنها احتمالية. وتفرض الدوافع النظرية والعلمية ضرورة 
أن تجمع نظم المعلومات بين القدرة على التعامل مع القاطع والمحتمل» مع 
الواضح والملتبسء مع الحدود الفاصلة ومناطق الضلال المتداخلة» وان نطبق ما 
يوصي به الحدث والعقلء عندما لآ تجدي القواعد والمبادئ حلا قاطعا. 

عاشراً: سهولة نسخ المعلومات: إن أهم ما يميز المعلومات هو سهولة نسخهاء 
ويستطيع مستقبل المعلومة نسخ ما يتلقى من معلومات بوسائل ميسرة للغاية» 
ويشكل ذلك عقبة كبرى أمام تشريعات حماية الملكية الخاصة للمعلومات. 

حادي عشر: تزداد قيمة المعلومات عند انضمامها إلى معلومات أخرى: عند 
انضمام معلومات إلى معلومات من نوع آخرء ربا ستنتج معلومات ذات قيمة 
علياء فحين| تتطابق معلومات المصادره أو المتعاونين مع التصوير الجوي بخصوص 
هدف من الأهداف العسكرية» تعد معلومات المصدرين مهمة بحد ذاتها. 


وستصبح المعلومات المستحدثة من خليطها المتجانس بالغة الأهمية من 
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المكلوماة#اللمقهوم والحضاكسن 


منظور عسكري. ولا يمكن في كثير من الأحيان إدماج البيانات والمعلومات 
وتوحيدها في قالب منطقي سليم» دون تبني سياسية محكمة ترتكز على آلية ذات 
دلالة عملية» وتترجم فيها المتغيرات المتباينة ظاهريا لتصبح صورة واضحة 
لاستثار الواقع. 

وتأسيساً على ما تقدم» يمكن القول أن المعلومات ظاهرة أساسية ومستمرة 
تدخل في أي نشاط بشري أيا كانت طبيعته. تحدد المعلومات علاقة الإنسان 
بخالقه» وعلاقته بمجتمعه وبيئته» وعلاقة المجتمعات مع بعضها في السياسة 
والاقتصاد وإدارة المصالح. تستمر المعلومات في حالة تطور ونمو خصائصهاء 
ومادام هذا المصطلح يتفاعل مع الفضاء المعلومات فلا تتحدد خصائصه ضمن 
هذه الفترة الزمنية» وسينتج عنها خصائص أخرى تتفاعل مع الأجيال القادمة. 


أنواع المعلومات ومصادرها 

تخدلف طبيعة جمع المعلومات باختلاف المعلومات المطلوبة. فوزارة الدفاع 
مثلاً تحتاج إلى معلومات عسكرية عن دولة الخصم (قواتهاء تعبئتهاء تدريبهاء 
تسليحهاء جغرافيتها.....). وتحتاج وزارة الخارجية إلى معلومات سياسية» بينا 
تحتاج وزارة العلوم والتكنولوجيا إلى معلومات علمية» أما رئاسة الدولة فإنها 
تحتاج إلى كافة المعلومات التي تتعلق بالجوانب السياسية والعسكرية والاقتصادية 


والاجتماعية والتكنولوجية والمعلوماتية..." ويمكن تقسيم المعلومات طبقاً 


للمستوى الذي يحتاج إليهاء إلى: 
أولاً» العلونات الاسوامسة وين المتلسات«النن يه تردرها زمه 
متخذ القرار على المستوى الاستراتيجي السياسي/ العسكري. وعدم تقدير أهميتها 
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80 الفصل الأول 


بعتب خط وضعل اتققاذ القرائه وفع الكل النار ذه خط الإدار» الامريكية فى 

تقييم طبيعة مسرح العمليات» وتوقع الأحداث والمستجدات الدولية» عندما 

قررت التدخل في فيتنام» ما كلفها خسائر مادية وبشرية كبيرة» وكذلك الخطأ 

الذي وقع فيه الاتحاد السوفيتي سابقاء عندما قرر التدخل المباشر في أفغانستان. 
تتضمن المعلومات الاستراتيجية " كافة المعلومات السياسية والاقتصادية 

والاجتاعية الواجب توفرها إلى متخذي القرار» إضافة إلى المعلومات التالية: 

أ- طبيعة مسارح العمليات. 

ب- القوة العسكرية والقدرة القتالية للقوات المسلحة المعادية» أو المحتمل أن 
تواجهها قواتناء ومدى احتمالات استخدامها لأسلحة التدمير الشامل. 

ج- القدرة القتالية للقوات المسلحة الصديقة» والتي يمكن الحصول على تعاونها 
في فترة الحرب. 

د- معلومات عن التطور التكنولوجي في التسليح» ووسائل التدريب. 

ه- معلومات عن تطور تكنولوجيا الاتصالاات» ودورها في وسائل القيادة 
والسيطرة. 

و- الأحداث والمتغيرات الدولية في المنطقة. 

ز- الموقف السياسي الداخلي في البلد الخصم - درجة استقراره - العلاقات بين 
الأحزاب السياسية» وعلاقة الشعب بهاء وعلاقتها مع القوات المسلحة» 
والبرامج السياسية. 

ح- الاتجاه العام للسياسية الخارجية للحكومة الخصم - طبيعة علاقتها مع دول 
أخرى- المعاهدات والاتفاقيات - التناقضات بين الدول والأحلاف. 
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لمعلومات: المفهوم والخصائشص 2 


ثانياً: المعلومات العمليّاتية: هى المعلومات الضرورية اللازمة لتخطيط وإدارة 
العمليات» وتشمل: 
أ- معلومات عن الأرض والطقسء وتأثيرها على العمليات العسكرية. 
ب- تأليف وانفتاح قوات الخصم الرئيسية وقوات الاحتياط» ومناطق انفتاحها. 
ج- مراكز القيادة والسيطرة للخصمء وعقد المواصلات المهمة» والأهداف 
الحجيوية ضمن ساحة العمليات. 
د- المنشآت والمناطق الإدارية» وخطوط المواصلات» ومصادر الإسناد اللوجستى. 
ثالثا: المعلومات التعبويّة: وهى المعلومات التى تخدم قادة التشكيلاات 
والوحدات» وتشمل: 
أ- طوبوغرافية الأرض وتأثيرها على العمليات العسكرية. 
ب- حجم وتنظيم وتسليح العدو واحتياطه. 
ج- مستوى تدريب القادة والقيادات والقوات» وأماكن تمركزها. 
د- نوعية التسليح متيسو مله القوات وخصائصها . 
ه- نوايا العدو في استخدام أسلحة التدمير الشامل. 
مصادر المعلومات 
تعد المعلومات بأنها كافة الأخبار والمواد والوثائق التي يتم الحصول عليها 
من المصادر المختلفة» لذا فإن المعلومة لما ارتباط بالمصدرء وله الدور الكبير في 
إيجادها ونقلها. 
المصدر: "هو أصل الكلمة التي تصدر عنها صوادر الأفعال وتفسيره. والمصادر 
كانت أن الكلام, كقولك الذهاب والسمع والحفظ. فنقول ذهب 3 ذهاباً 
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00 الفصل الأول 


وسمع- ساعاًء وحفظ - حفظا" والمصدر"هو من مصادر الأفعال ومستمر في 
فعله". 

عرف المصدر في العصر الحديث بأنه "المنبع الذي تأخذ منه المعلومات". 
وعند جمع هذه المعلومات من مصادرها المختلفة» وإجراء عملية الدمج والتقاطع 
عليهاء وإخضاعها لعملية التقويم والتفسير. ستصبح هذه المعلومات حقائق» أو 
معارف» ويجب أن توثق وتثبت في كتب ونشراتء أو أقراص إلكترونية أو شرائح 
سمعية وبصرية» وما يطلق عليه بوعاء المعلومات. 

يعد الوعاء: "هو ظرف الثيء» وجمعه أوعية» ووعي الشيء في الوعاء أي 
جمعه فيه". وفي حديث أبي هريرة طف: (حفظت عن رسول لله يلك وعاءين من 
العلم) : أراد الكناية عن محل العلم وجمعه. فاستعار له الوعاء» والوعاء أشمل من 
المصدرء والمصدر "اشتق من الفعل ووضعت مشتقاته في وعاء". 

يشمل مصدر المعلومات مرسل المعلومات» أو الشخص المسؤول عن إيصال 
المعلومات» وهذا لا يكفي من دون تدخل عناصر أخرى من قنوات أو وسائل 
الاتصال. لذا فإننا نرى أن قناة الاتصال المستخدمة في حقل الاتصال هي قرب 
دلالة على عبارة المصدر المستخدمة في حقل المكتبات والمعلومات. 

تمثل مصادر المعلومات "جميع الأوعية والوسائل» والقنوات التي يمكن عن 
طريقها نقل المعلومات إلى الجهة المستفيدة منها منذ نشوئها وحتى عصرنا ال حالي: 
ويعني هذا في مجال علم المكتبات والمعلومات كل ما يمكن جمعه. أو حفظه 
وتنظيمه» واسترجاعه بغرض تقديمه إلى المستفيدين". 

ويمكن أن تكون مصادر المعلومات بأنها: "نظام اتصال في أي وسط يعتمد 
على فئتين أساسيتين من مصادر المعلومات» قد تكون إحداهما وثائقية تمد 
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المعلومات: المفهوم والخصائص 86 


المستفيدين بالمعلومات سواء كانت في المكتبة أو في أحد مراكز المعلومات» أو 
كجزء من خدمات المعلومات» والأخرى غير وثائقية» أو ما تعرف بالشخصية أو 
الغير رسمية» والتي تمثل فرد أو هيئة لديها القدرة على إعطاء ردود موثق فيها 
للإجابة عن الاستفسارات العلمية أو التقنية" 

ويرى آخرون أن مصادر المعلومات "تشمل كافة المواد التي تحتوي على 
معلومات يمكن الإفادة منها لآي غرض من الأغراض". لكن التطورات الكبيرة 
في مجال النشاط العلمي التي حدثت في القرن العشرين "انعكست على إيجاد مصادر 
تكون أقل كلفة وأكثر استيعابا للمعلومات» لحل مشاكل المكتبات ومراكز المعلومات". 

تعد العمليات الفنية الحديثة المتبعة لجمع المعلومات من مصادرها وإرساها 
إلى مراكز المعلومات من الأمور المهمة في العصر ا حالي» نظرا لما تقوم به من اخختيار 
وتجميع وتحليل المعلومات باعتبارها مسؤوليات أساسية» وتركز على التكشيف 
والاستخلاص والإفادة منها في مراكز المعلومات. 

اولك المشافاتك وق افاق تجتديذة ”بين الاساة وتفيات الأجهدة 
الحديثة مع بداية ثورة المعلومات وولادت علوم جديدة في أرحام العلوم التقليدية 
المعروفة وظهور التخصص الموضوعي والتداخل مابين العلوم ناهيك عن ظهور 
الحاسبات في الجيل الآول عام (1948م) وما رافقها من تطورات في صناعة وتطور 
وسائل الاتصال عن بعد والتي ربطت بقاع العالم بعضها بالبعض عبر شبكة من 
الاتصالات للمعلومات السمعية والبصرية والنصية» وتمكن فكر الإنسان المبدع 
من تحويل الكلمات المكتوبة إلى إشارات رقمية تتعامل مع الحاسبات» وإلى 
إشارات قياسية تتناقلها وسائل الاتصال السلكية واللاسلكية. وأصبحت المعلومات 
أكثر إتاحة وتنوعت كمياتها وأوعيتهاء وصارت مصادر المعلومات التقليدية في 
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[32 الفصل الأول 


المكتبات لا تسد ولا تشبع حاجات المستفيدين» واتجهت الأنظار إلى خارج أسوار 
المكتبات» واتخذت المعلومات سلعة ورأسال جديد وبات التعامل معها كمورد 
استراتيجي في الحياة الاقتصادية تما جعلها أن تتأقلم وتتوائم مع بيئة تكنولوجية 
جديدة قادرة أن تلبي الاحتياجات المتعددة والمتنامية للمجتمع. 

تعددت أشكال مصادر المعلومات التي جاءت عبر مراحل التاريخ فمنها: 
"قد تكون وثائقية رسمية» أو غير رسمية» وغير وثائقية صادرة من جهة» تعتمد 
تلك الجهة المسؤولة عن إصدارهاء سواء كانت حكومية» أو منظمات إقليمية أو 
دولية. إلا أن هذه المصادر يمكن تقسيمها مادياً وعبر التاريخ إلى نوعين. أحدهما 
يمثل الحالة التاريخية لمصادر المعلومات». وأما الثاني يمثل التطور النوعي لماء 
والشكلين التاليين يوضحان مصادر وأوعية المعلومات وتطورها نوعيا وتاريخيا. 

تتواجد مصادر عديدة للمعلومات في عصرنا الحالي» منها: "الدوريات» 
والكتب» وتقارير البحوثء. والبيانات» والأوراق المقدمة إلى الندوات 
والمؤتمرات» والرسائل الجامعية» وبراءات الاختراعء والمعايير الموحدة» وكذلك 
النشر المصغر» وهو ما يعني إعادة تسجيل النصوص المكتوبة على هيئة كتب 
ودوريات في شكل مصغرء أو جيل معلومات جديدة في شكل مصغرء مثل 
الميكروفيلم, والميكروفيشء والشرائح» والأشرطة» والأقراص. وغيرها". 

حقق استخدام الميكروفيلم وحده في مراكز المعلومات الإعلامية وفراً يصل 
إلى مابين 99-95/» من الحيز المطلوب لحفظ المعلومات» كما أدت الطفرة المائلة 
لإنتاج المعلومات إلى طفرة مشابهة في مجال تخزين المعلومات واسترجاعهاء "كما 
استخدم الحاسب الالكتروني في تحقيق التوحيد القيامي لمقاسات صور الوثائق 
بعد فترة من المعانات بسبب تباين أحجامهاء وقد انخفضت كلفة التخزين» 
وارتفعت سرعة استرجاع المعلومات إلى قرابة 10/ في السنة الواحدة". 
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المعلومات: المفهوم والخصائص 6 


مصادر وأوعية المعلومات عبر مراحل التاريخ 


مصادر المعلومات تاريخيا 
1 
1١ ١‏ 
المصادر الوثائقييٌ المصادر غير الوثائقييٌ 
1 1 
١ 1١ 1١‏ ----- 
المصادر ما المصادر المصادر ما بعد الورقية المصادر المصادر 
قبل الورقية” “الوزقة ليه الصف 
المكتوبة الوق معان 


والمطبوعة والمرئية الكترونية أجهزة محادثات 

مصغرات قواعد بيانات حكومية لقاءات 

الألواح الدوريات وموادسمعية بحث 1106 م0 مراكز بحوث شخصية 

الطينية الكتب مايكرو فلم بحث جامعات مؤتمرات 

البرديات الرسائل مايكرو فيش دنهم 601 وكليات زيارات 

الكتابات على الجامعية أفلام علمية معلومات غير مكاتب وكلاء 

العظام المراجع تسجيلات مباشرهعم01801 استشارية 

الكتابات على القواميس 0 صوتية 2 معلومات 
الحجر 2 الموسوعات 2 خرائط 2 تقنية رقميه 


المخطوطات المراد ا 
والمصادر ‏ وموسوعات 
الأخرى ١‏ شرائح فلمية 
النشرات تسجيلاات 
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الفصل الأول 


التطور النوعي لمصادر المعلومات 
المصادر الوثائقيي 
1 


١ 


المصادر الو 1 


/ 


نوعيا 


المصادر الغير وثائقية 


المصادر الأولية المصادر الثانوية مصادر الدرجة المصادر الرسمية المصادر الغير 
المسجللاات الدوريات الثالثة مراكز البحوث زسمنة 
المتخصصة التى الكتب المرجعية< كتب سنوية والدراسات محادثات بين 
تنشر البحوث (موسوعات- وأدلة الأجهزة جانبين 
المبتكرة فقط قواميس-كتب2 البيلوغرافيات الحكومية اللقاءات في 
تقارير البحوث حقائق) الكشافات الجمعيات المؤتمرات 
أعمال المؤتمر ١‏ كتب تمهيدية 2 أدلهالإنتاج 2 العلميةوالمهنية 2 الزيارات 
تقارير الرحللات2 كتب دراسية الفكري الكليات 
العلمية أعمال مكتبية قوائم البحوث والجامعات 
المطبوعات شاملة الجارية المكاتب 
الرسمية أدلة المكتبات الاستشارية 
المواصفات المكاتب 
القياسية الاستشارية 
الرسائل 
الأكاديمية 


تتواجد في دول العالم المختلفة "حوالي (116) مكتبة قومية» يبلغ رصيدها من 


المجلدات حوالي (2)160 مليون مجلد.» ويوجد ما يقارب من (2120 وكالة أنباء 
دولية ووطنية تعمل في مجال المعلومات والأخنان وتبث تومي أكثر مرخ تضنك 
مليون خبر ومعلومة» ربعها على الأقل مسجل بالصوت والصورة". 
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لمعلومات: المفهوم والخصائص 5 


توفر الأقمار الصناعية كيّاً كبيراً ومتنوعاً من المعلومات التي تفيد في كافة 

مجالات التنمية بشكل مباشرء وبدونها لا تستطيع أي دولة نامية أن تخطط على 

نحو فعال لبرايجها التنموية المختلفة» "وغالبا ما تتاح المعلومات من هذه المصادر 
بسهولة للشركات التابعة للدول المتقدمة» وتحجب المعلومات اللحامة عن الدول 

الجامنة": 
يمكن إضافة مجموعة من المصادر الحديثة في الوقت الحالي للحصول على 

المعلومات»؛ إضافة إلى ما ورد آنفاء "وتشمل مصادر جمع المعلومات الحديثة ما يأتي: 

أ المصادر السرّية: وهي تلك المصادر التي تقوم بجمع المعلومات بطريقة سرية» 
ويمكن تقسيمها إلى ما يأتي: 

1- مصادر الخدمة السرية البشرية: هم مجموعة من الوكلاء المتدربين والمحترفين» 
الذين يعملون في منظمة سرية» واجباتهم تمثل حجم العمل الخاص 
الموكلين به للحصول على المعلومات السرية» والتي تشمل الجوانب 
(العسكرية - السياسية - الاقتصادية..... إلخ)» والتي تكشف نوايا 
الدول المستهدفة» والتي يصعب الحصول عليها بطرق أخرى. 

2- مصادر الخدمة الفنية» وتشمل: أجهزة الاستطلاع اللاسلكيء واللاسلكي 
الفني» والراداري السوقيء والاستطلاع الجوي السوقيء والاستطلاع 
العميق. والاستطلاع الفضائي. 

ب- المصادر العلنية: هي المصادر المكشوفة التي يمكن الاعتاد عليها في جمع 
المعلومات من خلال نشاطات هيئات مختلفة (الملحقيات العسكرية» والتجارية» 
والبحرية» والجوية» والثقافية - وزارة الخارجية - وزارة الإعلام.... إلخ), 
وتشمل: 
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0 الفصل الأول 


1- المطبوعات: (صحف - مجلات - كراسات - أبحاث....إلخ). 
2 محطات الإذاعة والتلفزيون: (خطابات المسؤولين - البرامج 


3- الاستعراضات والتمارين والمناورات العسكرية. 

4 المعارض: (العسكرية - العلمية - التجارية - الثقافية.....إلخ). 

5- مصادر علنية ذات طبيعة خاصة. وتشمل: (المحادثة - الاستاع والتنصت 

- المراقبة البصرية - الزيارات - الرحلات - وسائل الإعلام). 

وتأسيسا على ما تقدم فإن المعلومات مهما تعددت تعاريفها ومفاهيمها 
والاصطلاحات التي ولدت» وستولد عنها في المستقبل» ومصادرهاء وأوعيتهاء 
ونشأتهاء وتعدد خواصهاء فإنها في النهاية هي العنصر الأساسي الذي يحتاج إليه 
صانعوا ومتخذو القرارات في كافة الجوانب؛ السياسية والاقتصادية والعسكرية 
والتكنولوجية. 


مصادرالمعلومات 


يتم الاتصال من خلال وسائط لحمل المعلومات وعندما نتتحدث عن الاتصال 
فإننا يجب أن نعرض للمصادر التي تمثل وسائطه هناك حاجة ماسة لتطوير مصادر 
المعلومات في المكتبات لتواكب متطلبات الانفجار المعرفي خاصة بعد إدخال 
الحاسب الآلي لخدمة المكتبات.حيث أصبح انتشار المعلومات ونشرها بشكل لا 
يمكن السيطرة عليهاء أو اقتناؤها في أكبر مكتبات العالم بسبب الكم الكبير في 
الإنتاج الفكريء إضافة إلى ظهور عمليات النشر الإليكتروني واستخدام الحاسب 
الآلي في مختلف مراحلهاء إلا أن ذلك لا يعني اندثار المصادر التقليدية لأن لها دور 
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المكلوماة#اللمقهوم والحضاكسن 


مهم في المكتبات لا يمكن إهماله والاعتماد على مصادر المعلومات الحديثة عوضاً 
عنها. 
أشكال مصادر المعلومات 
تنقسم مصادر المعلومات إلى الأشكال التالية: 
1- مصادر المعلومات التقليدية. 
2- مصادر المعلومات السمعية والبصرية. 
3- مصادر المعلومات الإلكترونية. 
أولا المصاد رالتقليدية: الحتب 
الكتاب: 

كلمة كتاب من الكلمات الشائعة. والكتاب والمكتبة من أصل لغوي يدل 
على الكتابة والتدوين وثمة مصطلحات مرادفة للكتاب مثل الوثيقة. الموضوع. 
المصنف. المادة» الوعاء» المصدر وغيرها. 

ويعرف الكتاب بأنه: أي عمل مخطوط أو مطبوع, لا يقل عدد صفحاته عن 
49 صفحة ما عدا الغلاف» ويتكون في مجلد واحد أو أكثرء سواء أكان ترقيم 
صفحات المجلد متصلاً أو غير متصلء» ويمكن أن يتناول بوضيوعا واحنا؛ 3 
عدداً من الملوضوعات المتجانسة» أو لون تجمعها خاصية واحدة أو أكثر ومن 
الممكن أن يصدر في طبعات متعددة» وليست له صفة الدورية.و في مؤتمر عقدته 
اليونسكو عام 1964 عرف الكتاب بأنه: مطبوع غير دوري» يشمل على 49 
صفحة بخلاف صفحات الغلاف والعتوان: 
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[38 الفصل الأول 


نان الكتان: 


يمتاز الكتاب عن غيره من مصادر المعلومات بم يلٍ: 

1- قدرته على ضم العالم بكل أبعاده الزمنية والمكانية بين صفحاته. 

2- رخص ثمنه مقارنة مع غيره من مصادر المعلومات. 

3- سهولة حمله وتداوله ونقله من مكان إلى آخر. 

4- دائ) في متناول اليد. 

5- لايحتاج إلى كهرباء ولا إلى جهاز لتشغيله ى) هي الحال مع غيره من مصادر 
المعلومات كالاسطوانات والمصغرات الفيلمية وغيرها. 


مكونات الكتاب وأجزاءه: 
يتألف الكتاب عادة من المكونات التالية: 
الغلاف الخارجي. 
ه صفحة العنوان. 
« المقدمة. 
« الإهداء. 
ه قائمة المحتويات. 
ه متن الكتاب (الفصول والأبواب والوحدات). 
ه قائمة المصادر والمراجع. 
٠‏ الكشاف. 
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لمعلومات: المفهوم والخصائص 6 


وتقسم الكتب إلى عدة أنواع رئيسية هي: 
التحعب الدراسية: 

وترتبط هذه الكتب بالمقررات الدراسية حيث تقدم معلوماتها بالأسلوب 
والمستؤئ المناسب للدارسين في الوقت المخضض للدراسة. 

وأهمية الكتاب الدراسي في انه تعليمي بالدرجة الأولى ومع ذلك يمكن 
للمتخصصين الاستفادة منه. 
2 الكتب أحادية الموضوع: 

وهي الكتب التي تخصص ل عالجة قضية أو موضوع واحد معين من خلال 
الدراسة المنهجية الشاملة» وهي تشبه الموسوعة المتخصصة في تغطية مختلف 
جوانب الموضوع إلا أنها تختلف عنها في طريقة الترتيب وأسلوب عرض 
المعلومات» حيث تسير وفق منطق معين تتسلسل فيه عناصر الموضوع. وتتمثل 
أهمية هذا النوع من المصادر في أنه يركز على المعلومات الحديثة في المجال. 
3 الحتب التجميعيى: 

وتجمع هذه الكتب عدة بحوث أو دراسات أو مقالات سبق نشرها لمؤلف 
واحد أو لعدة مؤلفين في موضوع معين. وقد بدأت هذه الكتب تنافس الكتب 
الأحادية الموضوع في الفترة الأخيرة وبخاصة في مجال العلوم والتكنولوجيا. 
4 الحتب الرسميى: 

وهي الكتب التي تصدر عن مؤمسسة أو دائرة أو هيئة حكومية وتضم 
معلومات تتعلق مباشرة بنشاطاتها المختلفة وتشمل هذه الكتب التقارير الإدارية 
والإحصاءات وتقارير اللجان والبعثات والبحوث والقوانين واللوائح والأنظمة 
والتعليات والخطط وغيرها من الموضوعات ذات العلاقة. 
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[40 الفصل الأول 


5 كتب المقدمات: 

وهي الكتب الأولى في الموضوع وتهدف إلى إرساء أسسه ومبادئه كتمهيد لما 
يصدر بعد ذلك من أغنال أكثر تقدماً وعمقاً وتفضيلاًء وهذه الكتب من الصعب 
تحديدها وتعد ضمن الكتب الدراسية أحياناً على الرغم من أنها ليست موجهه 
للطلبة دون سواهم» حيث يمكن أن يستفيد منها مهتمون بالموضوع, ولا تغطي 
هذه الكتب الملوضوع تغطية شاملة» بقدر ما توضح حدوده ومجالاته وعلاقاته 
بالموضوعات الأخرىء ومناهجه وأهم مصادره. 
الكتاب الإإكتروني 


شهدت السنوات الآخيرة نموا متزايدا في أعداد الكتب الإلكترونية المتاحة 
في السوق العالمي والعربي وبدأت الكتب الإلكترونية تزاحم بالفعل الكتب 
الورقية وتأخذ منها رقعة من المساحة تتزايد يوما بعد يوم. ومع هذا فإن هناك 
كثيرا من الأسئلة تثار حول الكتب الإلكترونية. 
مفهوم الكتاب الإلكتروني وخصائصه: 

يعرف أحمد محمد الشامي النشر الإلكتروني بصفة عامة بأنه نقل وتوسيع 
واستخدام المعلومات عن طريق الوسائط الإلكترونية مثل شبكات الاتصالات 
أو أجهزة الأقراص المدمجة. ويكون مع أو بدون نظير مطبوع لفائدة المستخدمين 
المحليين أو عن طريق الاشتراك أو دفع المقابل عن طريق المستخدم. 

أما الكتاب الإلكتروني فهو الكتاب الذي يمكن التعامل معه بأي من 
الوسائط الإلكترونية كالأسطوانات الممغنطة والأقراص المديجة» سواء كان ذلك 
عن طريق نظم مستقلة أو قائمة بذاتها كالحاسبات الشخصية أو عن طريق 
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المعلومات: المفهوم والخصائشص 8 


الشبكات» سواء كان الكتاب ناتجا عن التحويل من المطبوع إلى إلكتروني أو ناشئا 
عن الشكل الإلكتروني في الأساس» ويمكن أن يكون الكتاب مقتصرا على النص 
أو مشتملا على النصء. مضافا إليه إمكانية الصوت والصورة. 
وهكذا فالوصول يتم إما مباشرة أو عن بعد. والوصول المباشر قد يكون 
ملفا إلكترونيا حفظ وخزن على سواق صلب أو قرص مدمج أو قرص مرن أو 
مساعدة رقمي شخصي أو حاسوب جيب أو جهاز قارئ للكتاب الإلكتروني. 
أما الاتصال عن بعد فهو يتضمن الاتصال عبر الإنترنت ومتصفح إنترنت 
للوصول إلى محتوى الكتاب الإلكتروني من شبكة محلية أو من خادم عن بعد. 
وهناك غموض في التعريف يرجع إلى كون صانعي الجهاز أعطوه اسم 88001 
ما أدى إلى خلط بين الأجهزة القارتة والكتب الإلكترونية نفسها. 
أنواع الكتب الإلكترونيز 
توجد عدة طرق لتقسيم الكتب الإلكترونية إلى أنواع» فقد تقسم حسب 
(بيئكة تشغيل) التي تحملها. ومن ثم يمكن تقسيم الكتب الإلكترونية إلى الأنواع 
التالية: 
ه الكتب على أقراص مدمجة وهي ذات سعة تخزينية كبيرة وتتمتع بإمكانية 
استيعاب تقنية الوسائط المتعددة 2/1111111/1111«41. 
ه الكتب الرقمية المخزنة على شرائح رقمية على شكل ذاكرة قراءة فقط 501/1 
وتق رأ بواسطة أجهزة حاسوبية خاصة. ويطلق عليها مثلا: الكتب الإلكترونية 
المخصصة (1آ1281(104711. 
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[42 الفصل الأول 


ه الكتب المخزنة على الإنترنت والقابلة للتحميل مجانا أو مدفوعة الثمن للمشتركين 
حانا. 

٠‏ كتب تقليب الصفحات 111101151 2480617 : يمكن تقسيمها إلى تلك التى تحاكى 
الكتاب الورقى الأصلى. وتلك التى لا نظير ورقيا لما وتحاكى الفكرة العامة 

٠‏ الكتب الملفوفة 800165 50101:1:1326: إن لفات النص غالبا ما تكون دون 
تحديد مادين ونتيجة لذلك فإن الكتب الملفوفة الإلكترونية قابلة للحمل على 
منصات (بيئات تشغيل) مختلفة وليس لا أي اعتماد على بعد الشاشة» وتقدم 
المعلومات وفقا للنمط المعتاد بالنسبة للكتب أي: فصول وأجزاء من الفصل 
وفقرات وأقسامء وإن كان لا يوجد ترقيم للصفحات. 

٠‏ الكتب المحمولة 800165 501481.5: وهى تحاكى الكتاب كأداة محمولة 
لقني اللقاريا تعزو عاك لقنا ا امع د جلا رارز وي 
إضافة إلى خفة الوزن وإجراء البحث وتدوين الملاحظات والتعليقات على 
الموامشء وقد يطلق على هذا النوع (كتب القارتات المخصصة). 

«٠‏ كتب الوسائط المتعددة 800125 21111:1121181(14: تمثل هذه الكتب خطوة 
أكثر تقدماء وتبتعد إلى حد ما عن الكتب الورقية» إذ إن محتويات هذه الكتب 
ليس فقط مجرد نص إلكتروني أو صورء لكنها تمثل خليطا من مساهمات مختلفة 
مكل الفيديق والقيوت:والنصن :و الصيورة: 

٠‏ كتب الوسائط الفائقة 800165 1158183151(14: تقدم هذه الكتب المادة 
النصية وتكاملها مع مصادر أخرى ذات صلة مثل الفيديو والصوت والصورة. 
وتمد القارئ بطرق أو سبل القراءة والعرض البدلية. 

. أهم المصادر التقليدية. 
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المعلومات: المفهوم والخصائص م 


6 الحتب المرجعيى 
المراجع هي المصادر التي لا تقر من أوها إلى أخرها مرة واحدة» ولكن 
يرجع إليها عند الحاجة للحصول على معلومة معينة» وتمتاز الكتب المرجعية 
بالشمولية والإيجاز والتنظيم الذي يعطي الفرصة للقارئ للوصول إلى المعلومة 
المطلوبة بسرعة كبيرة. وتشمل الكتب المرجعية المصادر التالية: 
تعريفها 
هى عدا ز#اعق كن تقو غادة أفكار ا عديدة فى تين المورضوغاكة ومن هنا 
جاءت تسميتها بدوائر المعارف» حيث أنها تضم بين دفتيها مختلف الموضوعات» 
أي يدور في دائرتها مختلف المعارف البشرية. 
تعتبر الموسوعات (دوائر المعارف) من أهم أنواع المراجع التي تقتنيها المكتبات 
أو:شراكة الطلوينات» حي فق الموسوغات أهدافا أساسية يمكق تلخضها 
كالآتي: 
1- مصدر هام للإجابة على أسئلة الحقائق التي غالباً ما تكون ذات طبيعة بسيطة 
مثل: ماذاء ومتى» وأين» وكيف. 
2- تعتبر مصدر لإعطاء الخلفيات الأولية من المعلومات للدارس والباحث 
والخبير والرعجل العادي على السواء 0 
3- تعر مصدر لإرشاد القارئ الذي يريد الاستزادة من المعلومات بواسطة 
الكشافات التى تحتويها في خباية مقالاتها نما يساعد القارئ على إيجاد معلومات 
إضافية في مجال موضوع معين. 
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[ل4 الفصل الأول 


4- تساعد في تقديم الإجابات على الأسئلة والاستفسارات المرجعية التي يتلقاها 
قسم المراجع. 
5- تستخدم ال موسوعات وخصوصاً المتخصصة للاستفسارات المرجعية السريعة 
ولتقديم العروض الموجزة الخاصة بموضوعات معينة. 
أنواع الموسوعات 
(1) الموسوعات العامة 
وهي الموسوعات التي تعالج مختلف مجالات المعرفة البشرية دون تفريق 
بينهاء فهذا النوع من الموسوعات بهدف إلى تغطية عامة منظمة للمعارف البشرية 
وتقسم الموسوعات (دوائر المعارف) العامة إلى أربعة أنواع هي: 
أ- دوائر المعارف الشاملة للكبار. 
ب- دوائر المعارف الشعبية. 
76 دوائر المعارف المدرسية. 
د- دوائر المعارف الوطنية. 
(© الموسوعات (دوائر المعارف) المتخصصة 
المعرفة البشرية أو عدة موضوعات ذات علاقة وثيقة جداً. 
وتختلف الموسوعات المتخصصة عن الموسوعات العامة في أمرين أساسيين 
فالموسوعة العامة تضع يدها على كل نقاط المعرفة» بين| الموسوعة المتخصصة تحدد 
نفسها بتقديم معالجة عميقة دقيقة لكل الوجوه الخاصة بموضوع معين كا أنها 
تعتمد على الناحية البحثية الدقيقة والعمق في التغطية أكثر من الناحية الشعبية 
وقوة البيع الكبير ىا هو الحال ف الماوسوعات العامة 
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المعلومات: المفهوم والخصائص م 


تميزات الموسوعات: 


تمتاز الموسوعات أو دوائر المعارف عن غيرها من الكتب المرجعية بعدة 


نميزات )| يلٍ: 


-1 


-5 


-7 


يقوم بكتابة محتويات الماوسوعات كتاب متعددون متخصصون ويقوم 
بتحريرها هيئة كبيرة من المحررين المهرة وهيئة من الباحثين. 

تخرص الماوسوعات على توثيق ما تشتمل عليه من معلومات بتسجيل بيانات 
المصادر التي اعتمدت عليها قوائم ملحقة بمقالاتها. 

مقالات الموسوعات موقعة أحيانًا بأساء كتاءها. 

قيام كثير من الماوسوعات بتحديد محتوياتها وملاحقة التطورات العلمية ف 
مجال اهتمامهاء ومن أكثر طرق التجديد إتباعاً ما يسمى بسياسة المراجعة 
المستمرة من مللاحق وإضافات وكتب سنوية. 

تنوع الماوسوعات لتتناسب مع متطلبات القراء والباحثين من ميخ المستويات. 
تنوع دوائر المعارف حسب مستويات العمر المختلفة ومن هنا وجدت دوائر 
معارف الكبار ودوائر أخرى للشباب» ودوائر تخاطب الأطفال وفقاً لمستواهم 
في العمر والثقافة. 

إلحاق كثير من الموضوعات التي تعالجها الموسوعات بقوائم المؤلفات 
(البلتويعرانيات) الى تكوة مويله اضوع . 

إلحاق الكثير من الموسوعات بالكشافات المستقلة من أجل تسهيل الوصول 
إلى المعلومات المطلوبة بسهولة وبسرعة. 
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ثانيا: القواميس والمعاجم 
المعاجم (جمع معجم) والقواميس (جمع قاموس). كلمتان مترادفتان في 
الاستعمال إلي حد كبير في الوقت الحاضرء وتعني ذلك الصنف من المؤلفات التي 
تجمع الألفاظ في ترتيب محدد وهجائي في القالب وتشرح معانيها» وتوضح 
نطقهاء وتبين اشتقاقهاء والاستعالات المختلفة وأصوها التاريخية» واستعمالاتها 
الصحيحة أو ما يرادفها أو ما يضادها. 
والقواميس إما أن تكون أحادية أو ثنائية أو ثلاثية أو متعددة اللغات. 
ويمكن القول بشكل عام بأن المعجم أو القاموس هو عبارة عن كتاب 
كلمات يبحث في معنى الكلمة» أو اشتقاقهاء أو أصلهاء أو مرادفهاء أو طريقة 
نطقهاء أو مواضع استعالهاء أو فيها جميعاًء وقد يقتصر على ذكر اللفظ أو ما يقابله 
في اللغات الأخرى. 
أهمية المعاجم وفوائد استعمالها: 
هناك عدة وظائف للمعاجم اللغوية وفقاً لأناط الحاجة إليها واستعمالاتها 
في المكتبات ومراكز مصادر المعلومات يمكن تلخيصها بم يلٍ: 
1- المحافظة على سلامة اللغة. 
2- إيجاد معان الكلمة أو الكلمات (المعاني المختلفة للكلمة الواحدة). 
3- الكشف عن معاني الآألفاظ المجهولة والغامضة. 
4- معرفة أصل اللفظ واشتقاقه. 
5- معرفة تاريخ اللفظ وتطوره واختلاف استعماله. 
6- معرفة كون اللفظة عامية أو فصيحة. 
7- ضبط اللفظة ضبطاً صحيحاً في أصلها وتصاريفها. 
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المكلوماة#اللقهوع والحعضاكسن 


8- التحقق من تبجئة الكلمة أو معرفة المقاطع المجائية أو علامات الوصل. 
9- معرفة مرادفات وأضداد الكلمات وتحديد استعمللما. 

0- معرفة معاني بعض الكلمات أو المصطلحات المتخصصة. 

1- الكشف عن معنى الكلمة في لغتين أو أكثر. 

2- معرف الأماكن والأعلام والأشياء. 

أنواع المعاجم والقواميس: 
لقد تعددت المعاجم والقواميس وتنوعت. فهناك أكثر من أساس معتمد 

لتقسيمهاء ومنها ما يلي: 

1- معاجم الألفاظ» أو معاجم المعاني. 

2- المعاجم أحادية اللفظ أو ثنائية أو متعددة اللغات» وهذا التقسيم مستند إلى 
اللغة» ويسميها بعض اللغويين بمعاجم الترجمة. 

3- المعاجم العامة» والمعاجم الموضوعية» وهذا التقسيم يستند إلى التخصص» 
فهذه المعاجم هي التي تدرج وتوضح المصطلحات الخاصة بموضوع معين. 
وتسمى بالمعاجم ال متخصصة 

أنواع المعاجم اللغوية العربية: 
اللغة العربية أكثر لغات العالم ثراءً في المعاجمء وتنوعاً في مناهجها وطرق 

تدريسهاء حيث عرفت اللغة العربية عدة أنواع من المعاجم اللغوية يمكن 

تقسيمها كالآتي: 
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[48 الفصل الأول 


أ- معاجم المرادفات. 

ب- معاجم الأضداد. 

ج- معاجم الأفعال. 

د- معاجم الكلمات العامية والدخيلة. 

ه- معاجم النطق. 

و- معاجم الأخطاء الشائعة. 

ز- معاجم النصوص. 
المعاجم المتخصصة: 

وهى التي تتناول الألفاظ أو المصطلحات الخاصة بموضوع معين, أو مجال 
من مجالات المعرفة» ومن أمثلتها في اللغة العربية معجم علم النفس. المعجم 
الفلسفي. المعجم الطبي الحديث» معجم المصطلحات المكتبية. 
ثالثا: التراجم والسير والشخصيات: 

وهذا النوع من المطبوعات المرجعية يحتوى على السير وحياة الأشخاص 
والتعريف بالمشهورين منهم على المستويات العالمية» أو الإقليمية أو الوطنية أو 
المهنية أو الموضوعية المحددة. 

وتبتم كتب التراجم والسير عادة بإعطاء نبذة (مختصرة أو مطولة) عن حياة 
الأشخاص وإنجازاتهم والمعلومات الشخصية حول كل منهم. 
أهمية كتب التراجم: 

يعتبر الأشخاص مصدرا لكثير من المعلومات» لذا برزت الحاجة للتعرف 
على المراجع التي تزوده بمعلومات عن الأشخاص الذين هم علاقة بحقل معين 
من حقول المعرفة. ىا قد تقوم الحاجة في المؤسسات الإعلامية المختلفة إلى 


ها 06 ١/8110181,‏ (110معلامع ' ' ا ع0 غ8غ11!11518! هذ لام 10:58 4/5/2020 مه ل0ع6مز1عم - 16131 مهخ3ععع011) عزذموءة امدمقء : ومذذ5ذ1اضلم م0عذمقع 


الل 


: 952452 :للم 


7 :]لمعم 


13 غ108الاممء 3616ع11ممة عه .5.لا ءعل0منا 0عغ+7115معم د5عدن 6312 2مععلاءع ,عع155 اطلام عطغ تامع؟ م715510اءعم غلنامطغذن ممع لامج مد لععنلمءمعء ع6 غمم نزولا .لعبصعوعء 5غطوتء 11م . 


2 © ألو 1 علامه) 


المعلومات: المفهوم والخصائص م 


معلومات عن شخصية من الشخصيات المشهورة في ميدان من ميادين النشاط 
الإنساني» مثل تاريخ ميلاده» أو درجاته العلمية» أو مؤلفاته» أو وضعه المالي» أو 
اتجاهاته المهنية... الخ» ويمكن أن نجد هذا النمط من المعلومات في الموسوعات 
الكبيرة» ولكن من أفضل المراجع التي تزودنا بمثل هذه المعلومات كتب التراجم 
والسير» ومن هنا يمكن القول بأن معاجم التراجم تعتبر مراجع تضم المعلومات 
أنواع كتب التراجم العربية: 

تقسم كتب التراجم العربية إلى عدة أنواع هي : 
1- كتب التراجم العامة. 
2 كتب تراجم القرون والعصور. 
4 كتب تراجم رجال إقليم معين. 
5- كتب تجمع ما بين الطبقات والتراجم وأساء الكتب ومؤلفيها. 
6- كتب التراجم المتخصصة. 
رابعا: الآدلي: 


يتم هذا النوع من المطبوعات المرجعية بالمعلومات الخاصة بالمؤسسات 
والمنظات» والهيئات العلمية. 


ايزا ااا 
المراجع الإحصائية: 


وهذه مطبوعات مرجعية أخرى تهتم بتجميع وتبويب الأرقام والبيانات 
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00 الفصل الأول 


والحقائق لنشاط معين أو موضوع محدد.و تعد الأرقام والإحصاءات من مصادر 
المعلومات المهمة للباحثين لتعزيز بحوثهم ودراساتهم. 

ومن أهم المراجع الإحصائية الكتاب الإحصائي السنوي الصادر عن الجهاز 
الراكراق الاختصناء ق«مص» 

الكتاب الإحصائي السنوي للآمم المتحدة وهو مرجع إحصائي لمعلومات 
رقمية عن مختلف دول العالم للأنشطة والمجالات ال حياتية الاجتاعية والاقتصادية 
المختلفة. 


سادسا: المراجع (المصادر الجغرافية) 
المصادر الجغرافية: 
تعريف: 

هي التي تعرف الباحثين والقراء بالأماكن من حيث مواقعها من خلال 
إعطاء وصف لما وتحديد المسافات بينهاء ىا تعرف بالأماكن الجغرافية المختلفة 
كالمدن والقرى والأنهار والبحار والجبال والأودية وغيرها من المعالم الجغرافية من 
حيث الموقع والمميزات الطبيعية أو الحضارية والأحداث التاريخية المرتبطة بها 
والملامح السياسية والاقتصادية والسكانية لمكان معين» أو بمعنى آخر هي 
مطبوعات مرجعية تختص بالمعلومات الخاصة بالمواقع الجغرافية والدول والقارات 
المختلفة فضلا عن البحار والآنهار والجبال والمناخ وما شابه ذلك. 

وتقسم المصادر الجغرافية إلى أربعة أصناف: 
أولا: المعاجم الجغرافييّ (معاجم البلدان) ومنها: 

أ- معجم البلدان (لياقوت الحموي) 

ب- معجم ما استعجم من أساء البلاد والمواضيع للبكري. 
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المعلومات: المفهوم والخصائشص 8 


تعتبر الخرائتط والكرات الأرضية من المواد البصرية التى تقتنيها المكتبات 
ومراكز المعلومات وتجيب على كثير من الأسئلة المرجعية المتعلقة بالأماكن ومواقع 
البلدان والأقطار والمناطق. 

وتعرف الخرائط على أنها " لوحة يرسم عليها سطح الكرة الأرضية أو جزء 
الل 
منها . 

وفي تعريف آخر "هي عبارة عن شكل أو صورة توضيحية مصغرة لمظاهر 
سطح الأرض الكروي أو جزء منه ممثلة على لوحة مسستوية . 

وفي تعريف ثالث "هي عبارة عن ثيل سطح الأرض أو جزء منه على سطح 
مستو وذلك لتوضيح المظاهر الطبيعية والبشرية طبقا لمقياس رسم معين ومسقط 


حرق 
معن ٠.‏ 


الخرائط 

اهتم العرب بعلم الخرائط فأعدوا مجسمات ورسموا خرائط على الورق 
ويعتبر الخوارزمي واضع الأساس الأول لعلم الخرائط» وقد استعملها البابليون 
والمصريون القدماء. 

وتمتاز الخرائط عن غيرها من المصادر الجغرافية بعدة مميزات من أهمها: 
1- سهولة الحصول عليها أو إنتاجها. 
2- سهولة توافرها لانخفاض أسعارها مقارنة مع غيرها من المصادر الجغرافية. 
3- لا تحتاج إلى استخدام أجهزة أثناء عرضها. 
4- لا تحتاج إلى تبيئة ظروف وإمكانيات خاصة لعرضها. 
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[52 الفصل الأول 


أنواع الخرائط: 
1- خرائط حسب المحتوى. 
2- خرائط حسب الشكل. 
3 خرائط حسب الرموز. 
الحكرات الأرضيد: 

أما الكرات الأرضية فهي نوع من أنواع الخرائط تكون كروية كنموذج 
مصغر بشكل الكرة الأرضية وتكون مستوية أو مجسمة وبأحجام وألوان مختلفة 
وهي توضح التقسيم السياسي والإداري للعالم والتضاريس الجغرافية أو قد تكون 
صماء تبرز أشكال القارات دون معلومات. فالكرات الأرضية رمز يمثل الأرض 
أو هي نموذج يمثل الشكل الصحيح والدقيق للأرض التي نعيش عليها 
وخاصة فيا يتعلق بالشكل والمساحة ومقياس الرسم والمسافات والاتجاهات. 
أنواع الكرات الأرضية: 
1- الكرات الأرضية الطبيعية. 
2- الكرات الأرضية المناخية. 
3- الكرات الأرضية السياسية. 
4 الكرات الأرضية السبووية: 
الأطالس: 
تعريفها: 

الأطلس كتاب يضم مجموعة من الخرائط تتعلق بمكان معين أو مجموعة من 
الأماكن وهذه الخرائط تحتوي على الملامح الطبيعية المختلفة للأرض كا تحتوي 
على الطرق البرية والسكك الحديدية والجسور. 
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لمعلومات: المفهوم والخصائص 6 


اهميتها: 

تلعب الأطالس دورا بارزا في الإجابة على كثير من الأسئلة المرجعية المتعلقة 
بالأماكن والبلدان والمناطق والأقاليم شأنها في ذلك شأن الخرائط وتنوع 
الآطالس حسب الحدف منها مثل: 
ه الأطالس التاريخية. 
ه الأطالس المناخية. 
٠‏ الأطالس الاقتصادية. 
ه الأطالس العلمية. 
ه الأطالس الزراعية. 
٠‏ الأطالس اللغوية. 
مثال: 
1- الأطلس العربي العام / سعيد صباغ. 
2- أطلس العالم الحديث / إعداد فيليب رفله. 
الحوليات 
الكتب السنوية وموجزات الحقائق: 
تعريفها: 

وهي مطبوعات مرجعية غالبا ما تصدر سنويا وتهتم بأنشطة الدول والمؤسسات 
المختلفة وتعطى معلومات عن أحداث وأخبار وأنشطة اقتصادية وسياسية واجتاعية 
وتساعد مثل هذه المطبوعات الباحثين في التعرف على العديد من الأنشطة والمعلومات 
الحديثة في مختلف مجالات الحياة في العالم» أهم هذه المطبوعات كتاب جينز 
للأرقام القياسية العالمية. 
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[ه5 الفصل الأول 


الببليوغرافيات: 

قائمة المؤلفات (الببليوجرافيات) والفهارس.و هي مصادر المعلومات عن 
مصادر المعلومات.وهى مطبوعات مرجعية تتم بتجميع وتبويب النتاج الفكري 
(كتب,» دوريات» مواد مطبوعة وغير مطبوعة» أخرى) على المستويات الوطنية 
والإقليمية والدولية. ويكون هذا التجميع في مجال أو موضوع محدد 
ومن أهم الببليوجرافيات العامة: 

الفهرست/ تأليف محمد بن إسحاق المعروف بابن النديم ويشتمل مطبوع 
الفهرست على تعريف حوالي (6000) كتاب ومطبوع ظهر باللغة العربية أو ترجم 
إليها. وهذا يعني أن الببلوغرافيات في الأصل كلمة يونانية تعني وصف الكتب 
أو الكتابة عن الكتب وجمع المعلومات عن الكتب والإنتاج الفكري وتقديمها 
للآخرين بطريقة منظمة. 
فوائد الببليوجرافيات: 
1- دعم مبدأ التعمق والتخصص. 
2 المساهمة في التقدم العلمي للمجتمع والإطلاع على السجل البشري من 

المؤلفات. 
3- أغراض تجارية: 

أ- التعرف عل المؤلفات المنشورة والموجودة في الأسواق. 

ب- تنشيط البحوث العلمية وإعداد الدراسات والرسائل الجامعية. 

ج- تسهيل عملية تزويد المكتبات بأوعية المعلومات. 
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المعلومات: المفهوم والخصائص 6 


أنواع الببليوغرافيا: 
الببليوغرافيا العامة مثل: العالمية» الوطنية» اللغوية والتجارية. 
ببليوغرافيا الببليوجرافيات: 
أمثلة 
1- كشف الظنون عن أسامى الكتب والفنون / حاجى خليفة. 
2- البليوغرافيات الوطنية الصادرة في العديد من الدول العربية. 
الكشافات: 
وهي عبارة عن مطبوعات مرجعية تتم بمقاللات ومواد المجلاات العلمية 
وتسهل الكشافات عادة مهمة وصول الباحثين والقراء إلى المقالاات والدراسات 
والأخبار الكثيرة بصورة سهلة وسريعة.» بدلا من البحث الاعتيادي بين الإعداد 
والمجلدات المختلفة. وفائدتها أنها تجمع الموضوعات المتشابهة في مكان واحد مثل 
الكشافات الموضوعية. 
ومن أنواع الكشافات ما يلٍ: 
1- كشافات الدوريات 
2- كشافات الصحف. 
3- كشافات الأحداث الحارية. 
4- كشافات النصوص مثل المعجم المفهرس لألفاظ القرآن الكريم والمعجم 
المفهرس لألفاظ الحديث الشريف. 
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0 الفصل الأول 


وهي عبارة عن ملخصات موجزة ودقيقة لمقالات علمية أو مطبوعات عامة 
أو متخصصة تصاغ بأسلوب مشابه لأسلوب الوثيقة الأصلية مصحوبا بوصف 
ببليوغراني لتسهيل الوصول إلى الوثيقة الأصل لتمكين الباحث من خلالها من 
اتخاذ قرار حول مدى حاجته لما ومدى أهميتها له» ويمكن أن تكون المستخلصات 
لعدد من مصادر المعلومات كالكتب والدوريات والرسائل الجامعية وغيرها. 
وفائدتما: 
1- توفر الوقت والجهد على القارئ حيث أنه لا يستطيع أن يطلع على كل ما نشر 
2- تعتبر ركيزة أساسية في اختبار الوثائق ذات الصلة بالموضوع. 
3- تعتبر أسلوبا متطورا من أساليب الإحاطة الجارية بحيث تتيح للباحث القدرة 
على ملاحظة التطور في مجال تخصصه. 
4- تيسر على الباحث البحث الراجع للإنتاج الفكري. 
أما أنواع المستخلصات: 
1- المستخلصات الإعلامية. 
2 المستخلصات الدالة أو الوصفية. 
3- المستخلصات الإحصائية والرقمية. 
4 المستخلصات النقدية. 
5- المستخلصات المتحيزة لفئة محددة من المستفيدين. 
6- المستخلصات المكشفة. 
77 المستخلصات المصغرة. 
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المكلوماة#اللقهوم والحضاكسن 


المصادرالتقليديت: الدوريات 


الدورية مطبوع يصدر على فترات منتظمة بحيث يظل الترقيم متتاليا من عدد 
لآخر ويتضمن أعمالا للعديد من المؤلفين في موضوعات معينة. 
تعريف آخر يطلق على الدوريات كافة المطبوعات التي تصدر بصورة دورية 
في فترات زمنية محددة بشكل منتظم أو غبر منتظم ولا عنوان متميز وثابت وتحمل 
أعدادها أرقاما متسلسلة متعاقبة ولكل عدد تاريخ معين وتستمر في الصدور إلى 
ما لانباية ويشترك في كتابة مقالاتها عدد من الكتاب أو المؤلفين. 
تقسم الدوريات إلى عدة أقسام منها: 
أولا: دوريات حسب فترات الصدور. 
. الدوريات اليومية وهي الصحف اليومية. 
ه الدوريات النصف أسبوعية وتصدر مرتين في الأسبوع. 
« الدوريات الأسبوعية وتصدر مرة في الأسبوع. 
ه الدوريات التي تصدر مرة كل أسبوعين. 
٠‏ الدوريات التي تصدر مرتين في الشهر. 
ه الدوريات الشهرية. 
. الدوريات التي تصدر مرة كل شهرين. 
٠‏ الدوريات الفصلية التي تصدر مرة كل ثلاثة أشهر. 
ه الدوريات نصف السنوية والتي تصدر مرتين في السنة. 
٠‏ الدوريات السنوية وتصدر مرة واحدة في السنة. 
« الدوريات غير منتظمة الصدور وهذه لا يتحدد ظهورها بفترة زمنية محددة. 
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[58 الفصل الأول 


ثانيا: دوريات حسب جهات الصدور وتقسم إلى: 
1- الدوريات التجارية وتصدر عن الشركات والمؤسسات الإعلامية والأفراد. 


2- الدوريات غير التجارية وهذه لا تبدف إلى الربح الملدي وهذه تصدر عن 
جهات غير تجارية وتشمل: 

أ- الدوريات التي تصدر عن الجامعات والمعاهد والمراكز والجمعيات 
العلفية 

ب- الدوريات الصادرة عن المؤسسات الحكومية المختلفة. 

ج- دوريات المنظمات واليئات الدولية. 

د- دوريات الاتحادات والنقابات والمنظيمات المهنية. 

ثالثا: الدوريات حسب الموضوع وتقسم عادة إلى: 

1 الدوويات العامة 

2 الدوريات المتخصصة. 

الفائدة من الدوريات: 

1- أنها تعالج موضوعات متعددة وبذلك تساهم في إغناء القارئ في عدد من 
الموضوعات وتعتبر المعلومات التي تصدر في الدوريات مصادر أساسية وأولية 
للباحثين. 

2- سرعة صدور الدوريات وهذا يعني حداثة المعلومات المنتشرة بالدورية. 

3- تعالج الدوريات عادة الموضوعات بأقلام مختلفة ومتعددة ومتخصصة قي 
الغالب. 


4- تمتاز المقاللات والبحوث العلمية المنشورة ف الدوريات بالإيجاز والتركيز 
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لمعلومات: المفهوم والخصائص 6 


مقارنة مع المطبوعات الأخرى كالكتب مثلا وهذا تعتبر الدوريات وسيلة 
سريعة للوصول إلى المعلومات المطلوبة. 
5- تظهر معلومات وأخبار واكتشافات علمية في الدوريات لا يمكن ظهورها في 
أي فضد وخر للموضوعات. 
6- تمتاز الدوريات من الناحية الشكلية والمادية بسهولة الحمل وإمكانية قراءتها 
ف أي مكان مقارنة 5 غيرها من مصادر المعلومات. 
المواد السمعييٌ والبصريم 
تعريف المواد اللسمعيىي والبصريم: 
هي فئات من أوعية المعلومات غبر التقليدية» تقوم على تسجيل الصوت أو 
الصورة المتحركة أو هما معاً بإحدى الطرق التكنولوجية الملائمة» وتصنع بمقاسات 
وسرعات متفاوتة» وتظهر في أشكال متنوعة» أشهرها الشريط والقرص والأسطوانة» 
وتستخدم ف أَغراضى البييف ومجالاات الترفيه 1 
التمريك: الكاق 'للمواة السمعية والتصررية .آنا "'غبارة ع كافة المواة 
والوسائل والأوعية والأجهزة التي قد تستخدم في التعامل والتعبير عن المعلومات؛ 
وتعتمد بشكل رئيسي على السمع والبصر أو كليهما معا في إدراك هذه المعلومة. 
أنواع المواد السمعيىي والبصريم: 
تتبع عدة طرق في تقسيم المواد السمعية والبصرية إلى أنواع» ومن هذه الطرق 
ما يعتمد على تقسيمها تبعاً للحواس التي تستخدم في الاتصال بها واستيعاب 
زسالتهاء وها سيد عل تفسنها فنا لأعداة التسدين منيا»:وما سيد عفن 
أساين الظويقة الى اعدات ييا أوالى افتحت نيا 
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6 الفصل الأول 


ليسي سردت السو اين 


إذ قسمت المواد السمعية والبصرية حسب الحواس إلى ثلاثة أنواع هي: 


ل( المواد البصريى: 


وهى المواد التى تعتمد على حاسة البصر في إيصال المعلومات» ومنها: 


المواد البصرية المعروضة: 


1 
و3 


-0 
-1 
-2 


النماذج 
المجسمات 


الرسوم المختلفة 

اللوحات 

الشفافيات 

الخرائط 

المصغرات الفيلمية 

الشرائح الفيلمية الثابتة غير الناطقة 
الشرائح المجهرية 

الدمى والألعاب الذهنية 


النماذج : 


وهي تقليد مجسم للأشياء الحقيقية التي تدرس ومن مميزاتها أنها تصور كثيراً 


من الأشياء التى لا يمكن إحضارها إلى حجرات الدراسة للعديد من الأسباب 
مثل كبر الحجم أو الدقة أو استالة الإحضار لما بصورتها الطبيعية. 
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لمعلومات: المفهوم والخصائص 86 


الكرات الأرضية: وهي تصور الأرض بدون تسوية لشكلهاء فتظهر كروية 
الأرضء ودورانها حول محورها. 

الرسوم التوضيحية: المواد المرسومة» وهي لتوضيح الحقائق والأفكار عن 
طريق الرسوم والتعليقات اللفظية المناسبة» وهي تشمل: الرسوم التخطيطية» 
المصورات (الرسوم التي تشبه الأصول الحقيقية للشيء المراد دراسته» بعد استبعاد 
العناصر غير الأساسية. 

الصور الفوتوغرافية: وهي الصور التي تصور الحقائق والطبيعة كا هيء 
وهي ذات أهمية كبيرة من الناحية التعليمية» إذ تمكن المعلم من ترجمة الكلمات إلى 
مرئيات. 

الشرائح: وهي تتكون من مناظرء أو أشكال مصورة أو مرسومة. على مادة 
شفافة» وتثبت كل صورة في إطار خاص من الورق السميكء أو من البلاستيك 
أو المعدن» وتعرض بوساطة جهاز عرض الشرائح. 

الشرائح الفيلمية (الأفلام الثابتة): وهي صورة شفافة تصور عادة فيلم 
مقاس 35 مم وتتكون الشرائح الفيلمية من جموعة متتابعة من الصور الشفافة 
ذات الموضوع الواحدء مرتبة ترتيبا منطقياً حسب تسلسل الموضوع» وتعرض على 
شاشة بيضاءء أو من خلال جهاز عرض الشرائح. 

الشفافيات: وهي عبارة عن وحدات رقيقة من البللاستيك الشفاف» توضع 
عليها المعلومات مكتوبة أو مصورة» وتعرض بواسطة جهاز العرض الخاص بهاء 
وهي أكثر الوسائل استخداماً في المدارس. 

المصغرات الفيلمية: هي أشكال النسخ والتصوير المصغر» سواء على فيلم 
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[6 الفصل الأول 


مسطح أو فيلم ملفوفء أو على ورق أو غيره من المواد. وهي ناتج عملية تصوير 
وهذه الصور يصعب قراءتها بالعين المجردة» ولذلك تحتاج إلى جهاز قارئ لما. 
ومن أنواعها: 
1- الميكروفيلم الأكثر شيوعاء واستخداماً في المكتبات» خاصة في تحويل 
الصحف والجرائد والمخطوطات إلي أشكال مصغرة. 
2- الميكر هو فون وهي عبارة عن شريحة فيلمية مستطيلة الشكل نحتوي على 
صفوفاً من الضور المصغرة المزثية أفقباً أو عمودياً. 
ويوجد أنواع أخرى مثل الميكروكارد, والميكروأوبيك, والألترافيش. 
وهي المواد التي تعتمد على حاسة السمع وحده في تحصيل الأفكار» ومن 
أمثلتها: 
1- التسجيلات الصوتية. 
2- الأشرطة الصوتية. 
3- الاسطوانات الصوتية. 
4- البرامج الإذاعية. 
الاسطوانات الصوتية: وقد بدأت عام 1877م» ويقصد بها تسجيل الصوت 
على قرص أو اسطوانة مصنوعة من مادة البلاستيك» وقد أخذت بالتطور من 
اسطوانة سميكة إلى أقل سسماكة. 
الأشرطة الصوتية: هي النوع الثاني من مصادر المعلومات الصوتية» وتعد 
أهم من الاسطوانات» كونها تحمل معلومات سمعية وثائقية أساسية» يرجع إليها 
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لمعلومات: المفهوم والخصائشص 1 


الباحثون والمؤرخون والإعلاميون» خاصة ما يتعلق بالأحداث والسير والتراجم 
والتاريخ. وتقسم الأشرطة الصوتية من حيث المضمون إلى عدة أقسام: 


31 


-2 


-3 


4 


الأشرطة الصوتية الفنية: الأغاني والموسيقى والمسرحيات والبرامج... الخ. 
الأشرطة الصوتية التعليمية: كتعليم اللغات والمناهج التعليمية المختلفة. 
الأشرطة الخاصة بالمكفوفين. 

الأشرطة الصوتية الدينية: القرآن الكريم والأحاديث النبوية والتفاسير 
والنطيي: 

الأشرطة الصوتية والإعلامية والصحفية: كالمقابلات واللقاءات الصحفية. 
الأشرطة الصوتية للأحداث والمناسبات والاحتفالات بأنواعها. 

الأشرطة الصوتية الرسمية كالتصريحات والخطب والكللات والأحاديث 
لرجال الدولة والمسئولين والحكام» وكافة الشخصيات السياسية البارزة. 
الأشرطة الصوتية الثقافية: الخاصة بالندوات والمؤتمرات والحلقات الثقافية... 
الخ. 

الأشرطة الصوتية الخاصة بالأطفال: كالأغاني والقصص والحكايات الموجهة 
للأطفال. 


وهناك الأشرطة الصوتية الوثائقية» ومن أشهرها ما يعرف بالتاريخ الشفهيء 


وهو تسجيل للحكايات والمآثر والحقائق التاريخية بأصوات شخصيات معاصرة 
للأحداث,. أو المساهمة في أحداث ذات أهمية تاريخية . 
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المواد االسمعبصريىي 
المواد اللسمعينٌ والبصريم: 
هي المواد التي تعتمد على السمع والبصر معا في نفس الوقت في إدراك المعاني 
والمعلومات التي تحملها ومن أمثلتها: 
1- الأفلام الناطقة. 
2- تسجيلات الفيديو. 
3- البرامج التلفزيونية. 
4- الشرائح الفيلمية الناطقة. 
5- الفيلم الملفوف الناطق. 
6- الشفافيات الناطقة. 
تميزات المواد السمعية والبصرية: 
تاز المواد السمعية والبصرية عن غيرها من مصادر المعلومات الأخرى بعدة 
ميزات أهمها: 
1- ترغب وتشوق القارئ والناظر والسامع فتنمي ميول المعلومات. 
2- تساعد على ترسيخ المادة في ذهن القارئ باقتران المادة بالحواس. 
3- يمكن الاستفادة من هذه المصادر لأكثر من شخص واحد في آن واحد. 
4- يمكن استخدامها لمدة طويلة إذا ما تم تخزينها بطريقة جيدة. 
5- القدرة على المساعدة على تحسين الفهم. 
6- القدرة على المساعدة على زيادة انتقال أثر المعلومات. 
7- القدرة على توفير التعزيز. 
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لمعلومات: المفهوم والخصائص 1 


8- المساعدة على الحفظ. 

9 المساعدة على تحسين الإدراك. 

الأفلام 

فعنصر الصوت والصورة الثابتة متوافران في مصادر المعلومات الصوتية 
والمرئية إلا أن عنصر الحركة قد أضاف بعدا مهما للأفلام. فالحركة تمثل الحياة لذا 
فالأفلام المتحركة تعد تعبيرا وتجسيدا للواقع بكل تفاصيلهء وتقوم الأفلام 

بعرض صوت وصورة وحركة الإنسان والنبات والحيوان والأشياء. 

وتقسم الأفلام إلى ثلاثة أقسام حسب قياسها: 

« أفلام 35مم وهي الأفلام الطويلة السينائية والروائية والتي يشاهدها عدد 
كبير من المتفر جين أو تستخدم لدور التلفزيون. 

ه أفلام 16مم وتعرف بالأفلام التعليمية أو الوثائقية أو التثقيفية أو العلمية 
ويشاهدها مجموعة معينة من المتفرجين» وهى أكثر انتشارا في المدارس 
والجامعات والمكتبات والمعاهد.. 

« أفلام 8 مم وكذلك أفلام الكارترج المحفوظة داخل علبة بلاستيكية التي 
تضيف مميزات أخرى على الأفلام الاعتيادية كالمحافظة عليها لأطول فترة 
ممكنة وسهولة استخدامها. 

أنواع الأفلام من حيث الموضوع: 

٠‏ الآفلام الوثائقية. 

٠‏ الأفلام التعليمية. 

٠‏ الآفلام الثقافية. 


ها 06 ١/8110181,‏ (110معلامع ' ' ا ع0 غ8غ11!11518! هذ لام 10:58 4/5/2020 مه ل0ع6مز1عم - 16131 مهخ3ععع011) عزذموءة امدمقء : ومذذ5ذ1اضلم م0عذمقع 


الل 


: 952452 :للم 


7 :]لمعم 


13 غ108الاممء 3616ع11ممة عه .5.لا ءعل0منا 0عغ+7115معم د5عدن 6312 2مععلاءع ,عع155 اطلام عطغ تامع؟ م715510اءعم غلنامطغذن ممع لامج مد لععنلمءمعء ع6 غمم نزولا .لعبصعوعء 5غطوتء 11م . 


2 © ألو 1 علامه) 


6 الفصل الأول 


٠‏ الأفلام العلمية. 
« الآفلام الترفيهية. 
ه أفلام الرسوم المتحركة (الكارتون) 
الأفلام الوثائقيى: 

و هي عادة ما تكون من الأفلام التسجيلية التي تصور الأحداث الواقعية 
حال وقوعها ومثل كذلك المناسبات الوطنية ووقائع المؤتمرات والندوات وافتتاح 
المشاريع» ى| تسجل وتصور أية أحداث هامة ى) هي بدون تغيير أو تعديل. 
الأفلام التعليميم: 

وتكون موجهة إلى فئات الطلبة من أجل زيادة معرفتهم مجال التتخصص 
الموضوع وتعالج هذه الأفلام موضوعات ذات صلة وثيقة بالمناهج والمقررات 
الدراسية لمختلف المراحل التعليمية وبدف هذه الأفلام إلى توضيح الحركات 
وتركيز الانتباه و توسيع أفق المعلومات والتغلب على حدود الأزمنة والمسافات 
وإطالة مدة التذكر. 
الأفلام الثقافيى: 

وتبدف هذه الأفلام إلى توسيع القاعدة الثقافية لكافة فئات المجتمع ومنها 
الأفلام التي تعرض حضارات الشعوب والآثار والتراث والعادات والتقاليد 
وعالم الحيوان والنبات والرحلات والسياحة» إضافة إلى الفنون والآداب والعلوم 
والاستكشاف وبأسلوب مشوق وشامل وعام يفهمه الجميع. 
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المكلوماة#اللقهوع والحضاكسن 


الأفلام العلمية: 

ها ك3 اممستموة اللي تراد لهذا رك 5 ركاه للضي افيه 
ف اموضبوعات القلتية كالطب واميدية والقلك واطبواو جا وغيرها والتن به 
الباحثين والمتخصصين فقط أو تكون من النوع العام المبسط والموجه للمهتمين 
ومحبي العلم والتكنولوجيا. 
الأفلام الترفيهية: 

وهي ذات مواضيع أهدافها ترفيهية وموضوعاتها من الجادة إلى الزلية 
والاستعراضية والاجتاعية والسياسية والتاريخية وأفلام الخيال العلمي والرعب 
كاوه 
أفلام الرسوم المتحركر: 

زينكع سارها تقرط ين الأدلقم الررقونة والاع كر النشييية تن 
موجهه إلى الأطفال وتعتمد على تقنية الرسوم للشخصيات ثم تصويرها بطريقة 
تبذو متحركة. 
شرائط الفيديو 
تسجيلات الفيديو: 

وهي النوع الثاني من المواد السمع بصرية وهي عبارة عن تسجيل المعلومات 
الصوتية والمرئية على أوعية تمغنطة مثل الأشرطة والأقراص ويمكن أن تقسم إلى: 
شريط الفيديو ذو البكرة: 

ويستخدم في الحقول العلمية والإعلامية والثقافية والتعليمية» حيث يتاح 
الفيديو كاسيت وهو شريط فيديو في غلاف بلاستيك للمحافظة عليه وهو الأكثر 
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[66 الفصل الأول 


استخداما للأغراض الترفيهية والإعلامية والتعليمية والعلمية في المعاهد والجامعات 
والمدارس والمؤسسات والبيوت. 
أقراص الفيديو 

وتعد تقنية متقدمة عن الأشرطة الفيديوية وارتبطت أيضا مع الاتجاهات 
الحديثة لتكنولوجيا الأقراص والقرص الفيديو الرقمى من المصادر الالكترونية 
الحامة والتى تعتبر من وسائط تخزين المعلومات في المستقبل. 

ولقد تفوقت تسجيلات الفيديو على كافة المواد السمعية والبصرية حتى 
الأفلام المتحركة كمصدر للمعلومات ولفئات من المستفيدين كالطلبة والمعاهد 
والجامعات وفاعات الندوات والمعارض والشركات والمؤوسسات. 


مصادرالمعلومات الالكترونية 
تعريفها 

يمكن اعتبارها معلومات في مصادر تقليدية ورقية وغير ورقية ولكنها 
غدتة اليكترونا عل وسائظ ممقنظة أو لبزرية بأنواغهاء أو عى تلك المضناد 
اللاورقية والمخزنة أيضا إليكترونياً حال إنتاجها من قبل مصدريها أو ناشريها 
(مؤلفين وناشرين) ف مؤلفات قواعد البيانات وبنوك معلومات متاحة للمسمنلم 0 
أو عن طريق منظومة الأقراص المتراصة0-5011 . 
أهميق المصادر الالحكترونيز 

أهمية مصادر المعلومات الإليكترونية في المكتبات ومراكز المعلومات: 

تكمن الأهمية الأساسية لاستخدام مصادر المعلومات الإليكترونية في المكتبات 
ومراكز المعلومات بالفوائد التالية: 
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لمعلومات: المفهوم والخصائشص 1 


3 


4 


إتاحة الفرصة أمام المستفيد أو الباحث للوصول إلى مصادر معلومات غير 
مكورادزة قل الوق اساسا 

الاستفادة من قاعدة واسعة من المعلومات ويتحقق ذلك من خلال الإمكانيات 
التفاعلية للبحث بالاتصال المباشر والبحث في قواعد وبنوك المعلومات. 
الاقتصاد في النفقات والتكاليف سواء كان ذلك في الاقتصاد. عملية التزويد. 
أو الإجراءات الفنية أو المساحة أو الصيانة. 

تنوع مصادر المعلومات والسرعة والدقة في الخدمة والذي ينعكس إيجاباً على 
المكتبة والمستفيدين. 

الارتقاء بوظيفة أمين المراجع التقليدية إلى اختصاصي معلومات» يشارك 
المستفيد ويرشده في الحصول على المعلومات والاتصال مع قواعد البيانات 
وبنوك المعلومات 

إتاحة عدة بدائل للحصول على مصادر المعلومات سواء من قواعد البيانات 
أو الخط المباشر»ء وكذلك أقراص الليزر المكتنزة. 


الإنترنت: 


الإنترنت ]ءممعام1 بالإنجليزية مشتقة من 71655011 12165232610081 الشبكة 


العالمية» وهى شبكة من الحاسبات الإلكترونية سواء المتشامهة أو المختلفة الأنواع 


والأحجام ترتبط مع بعضها البعض عن طريق بروتوكولات 01ع2:00 نحكم 
عملية تشارك في تبادل المعلومات. 


التعريف الثاني: الإنترنت من وجهة نظر علم المكتبات والمعلومات "هي 


عبارة عن شبكة اتصالاات تربط العالم كله وتقدم العديد من المخدمات والمعلومات 
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ها 06 ١181101618,‏ (110معلامع ' ' ا 06 ع8غ11/151ا هذ لام 10:38 4/5/2028 مه 0عغم1ءعم 


الفصل الأول 


عليهاء كما أنهبا تساعد في إجراء الاتصالات بين الأفراد والجماعات» ويستفاد منها 

في مجال المكتبات من مصادر المعلومات المتوافرة على الحاسبات المتصلة بهاء 

والدخول إلى فهارس المكتبات الأخرىء والبحث في تلك الفهارسء كا أنها تقدم 

العديد من الإجابات على الاستفسارات المرجعية التي توجه من خلالماء والبحث 

في الدوريات الإلكترونية التي تتوافر عليهاء ى) يمكن تبادل الخبرات المكتبية من 

خلال الاشتراك في الجامعات ذات الاهتمام بمجالات المكتبات والمعلومات. 
الإنترانيت: هي شبكة داخلية مستقلة تربط عدة مستخدمين باستخدام 

تكنولوجيا الانترنت 

مميزات شبكل الإنترنت 
هناك العديد.من المميزات لشبكة الانترنت من أهنها: 

1- سرغة الحصول على المعلومات. 

2- برمجيات الاتصال السهلة. 

3 تكلنة المصول عل العلوماك علنة ندا 

4- حرية البحث عن المعلومات باستخدام برمجيات الاتصال. 

5- تنوع المصادر التي يمكن الارتباط معهاء وهذا بدوره يؤدي إلى تنوع المعلومات 
التي تمكن الحصول عليهاء مكتبات» جامعات» مراكز بحث أفراد. 

6- شبكة الإنترنت يمكن أن تكون أداة فعالة في تثقيف المجتمعات» وكسر 
حواجز الآمية التكنولوجية» وذلك من خلال نشر الوعي المعلوماتي عند 
المستخدمين» وتطوير إمكاناتهم البحثية وال حياتية. 
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المكلوماة#اللمقهوم والحعضاكسن 


7- تؤمن الشبكة اتصال آلي فوري ومباشر بحواسيب من مواقع وشبكات 
مختلفة» وبكلفة نداءات هاتفية محلية. 

8- لا يقتصر استع للها على شريحة أو فئة من الناس» بل تتاح للجميع دون تمييز 

9 التقليل من الجهد المبذول في الأعمال الكتابية والروتينية المتبعة في تسجيل 
المعلومات المطلوبة بالطرق التقليدية. 

مجالات استخدام الإنترنت فيا لمكتبات ومراكز مصادر المعلومات: 
أولاً: البريد الإليكتروني» ويعني تبادل الرسائل الإليكترونية بين العلاء 

والباحثين» أو بين المشتركين في خدمات هذه الشبكة أين) كانوا» ومن مزايا البريد 

الإليكتروني: 

1- قلة التكاليف مقارنة مع المكالمات الحاتفية» أو البريد العادي. 

3- الراحة إذ لا يحتاج أن يكون المستلم موجوداً كي يستلم الرسالة وذلك أن 
المستلم يمكن أن يقرأ الرسالة لاحقاً. 

4 هيا المراسيللات الدولية. 

5- بإمكان المستخدم إنشاء قوائم بريدية يمكن عن طريقها إرسال نسخ عديدة 
في الوقت ذاته إلى مجموعة من الأشخاص 

دورالبريد الإلايكتروني في الكتبات: 

أ- إجراء الاتصالات الشخصية:؛ وتبادل المعلومات بين المكتبات. 

ب- إجراء المراسلاات الخاصة» بالتزويد والاقتناء من حيث الاتصال جالنا شري 


والموردين الخارجيين. 
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الفصل الأول 


ج- إجراء الإعارة بين المكتبات وزيادة فرص التعاون. 

د- الردعلى الاستفسارات المرجعية» وإرساها إلى المكتبة عبر البريد الإليكتروني. 

ه- المساعدة في عمليات النشر الإليكتروني. 

استتخدامات الانترنت 

ه الدخول إلى فهارس المكتبات العالمية» فهناك الآلاف من فهارس المكتبات 
العالمية الوطنية والجامعية والبحثية المتاحة على شبكة الإنترنت» مثل مكتبة 
الكونجرسء بالإضافة إلى الوصف المادي المطلوب للكتب والمواد الأخرى. 
وكذلك تأمين رؤوس الموضوعات أو الواصفات المطلوبة والضرورية لما. 

ه الاشتراك في الدوريات» فهناك العدد الكبير من مقالات الدوريات» والآلاف 
من الصحف والمجلات التي تنشر سنوياً والمتاحة على شبكة الإنترنت. 

ه المراجع الإليكترونية» فهناك العديد من مصادر المعلومات التي تقدم بأشكال 
اليكترونية من خلال الانترنت مثل: الموسوعات والقواميس اللغوية» وكشافات 
الدوريات والآدلة والفهارس وغيرها من كتب الحقائق والموجزات الإرشادية. 

بناء وتطوير المجموعات المكتبية» إذ يمكن عن طريق شبكة الإنترنت المساعدة 
في عملية اختيار الكتب» وفحص العناوين الجديدة من الكتب وطلبهاء وشرائتها 
من الناشرين. 

الخدمات المرجعية: 

توفر الإنترنت بصفتها أداة مرجعية ما يلٍ: 
أ- رصيد ضخم من مصادر المعلومات والمجموعات الإخبارية. 
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المعلومات: المفهوم والخصائص 


ب- التوصل إلى البيانات الببليوغرافية لملايين الكتب» ومجموعات المكتبات 
ومراكز المعلومات. 
ج- الآدلة للعناوين الكاملة للمؤسسات أو المنظمات في جميع أنحاء العالم. 
د- الإجابة على الأسئلة المرجعية الصعبة أو المعقدة» إذ تمكن اختصاصي المراجع 
من عرض الأسئلة المرجعية المعقدة على زملائهم في أنحاء العالم» وطلب 
المساعدة في الإجابة عليها والعكس صحيح. 
ه- تمكن اختصاصي المراجع من الاتصال ببنوك وقواعد المعلومات العالمية. 
أنواع مصادرالمعلومات الإلكترونيى: 
ونحاول هنا أن تقدم تصورا شاملا وتفصيليا عن الأنواع المختلفة لمصادر 
المعلومات الإلكترونية زوايا متعددة» وى| هو موضح في المخطط رقم(1). 
أولا: مصادر المعلومات الإلكترونية حسب التغطية والمعالجة الموضوعية: وتقسم إلى: 
1- مصادر المعلومات الموضوعية ذات التخصصات المحددة والدقيقة: وهى 
في فرع من فروع المعرفة وماله علاقة بهذا الفرع ويطلق عليها أحيانا مصطلح 
(3) (عناوتاتناه8) لأنه لا يزيد عدد قواعد البيانات فيها على (25) قاعدة. 
وغالبا ما تكون المعالجة موضوعية متعمقة» وتفيد المتخصصين أكثر من 
غير هم مثل 1101-11717 1خ .]1 000012175711510 

2- مصادر المعلومات الموضوعية ذات التخصصات الشاملة أو تعرف أحيانا بغير 
المتخصصة: وتمتاز بالشمولية والتنوع الموضوعي لقواعد البيانات التي تحويها. 
إضافة إلى كثرة هذه القواعد التى تزيد دائما على الخمسين وتصل إلى بضعة 
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الفصل الأول 


مئات في بعض الحالات. ويطلق عليها مصطلح (4) (اءءاتمتوءمن5) وتفيد 

المتخصصين وغير المتخصصين على السواء» ومن أشهرها (00آ1خاط). 

3- مصادر المعلومات العامة: وهي ذات توجهات إعلامية وسياسية ولعامة الناس 
بغض النظر عن تخصصاتهم ومستوياتهم العلمية والثقافية» ويمكن أن نقسمها 
إلى: 

أ- مصادر المعلومات الإخبارية والسياسية (الإعلامية): وهذه تتناول 
موضوعات الساعة والأخبار المحلية وتعطي موضوعات كثيرة وبأسلوب 
مفهوم لكل الناس وتستوفي هذه القواعد معلوماتها من الصحف 
والمجلات العامة ومن أشهرها بنك معلومات (النيويورك تايمز) 
المعروف باسم: (علصد8ظ مه كه مرمكمآ ع]1) 


ب- مصادر المعلومات التليفزيونية (5): وهي من الأنواع الحديثة لمصادر 
المعلومات الإلكترونية والمتميزة في طبيعة المعلومات التي تقدمها في كونها 
تجيب على طلبات وتلبي احتياجات الناس الاعتياديين - وبعبارة أخرى 
فهي تخص الحياة العامة والمتطلبات اليومية والمعيشية» فهي وليدة 
المجتمع المعلوماتي الجديد والتي تسد إحدى ثغرات خدمات المعلومات 
في المجتمعات التي تركز غالبا على خدمات المعلومات للباحثين. 


ويمكن للمستفيد هنا أن يحصل على المعلومات من خلالها وهو في البيت أو 
المكتب وعبر شاشة التليفزيون الاعتيادي (مع بعض التحويرات»). تقدم 
معلومات عن السفر والسياحة والفنادق/ أخبار المال والتجارة والأسواق المالية/ 
فرص العمل/ حركة الطائرات/ التسويق والترويج للسلع/ الرياضة/ التسلية 
والترفيه/ الطقس والمناخ/ أخبار العالم/ العقارات/ الإعلانات.... الخ. 
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المكلوماة#القهوم والحعضاكسن 


وتعرف عادة ببنوك المعلومات التليفزيونية (6) (الفيديو تكس +7106016 أو 

28 أو الفيديو تكس المتفاعل (*«عامء110 هاناههرعاد1) ومن أشهر هذه 

المصادر ما يعرف بنظام (6ئوه:2 قاء06) في بريطانيا و(1616661) في فرنسا 

و«عاءاء1) في اليابان» والتليتكست أو النص المتلفز (16*0ء161) وهو غير 

متفاعل ولا تزيد خدمته على 100 صفحة. 

ثانيا: مصادر المعلومات الإلكترونية حسب الجهات المسئولة عنها وتقسم كالآتي: 

1- مصادر المعلومات إلكترونية تابعة لمئؤسسات تجارية (7): وهي تكون هدفها 
الأول هو الربح المادي وتتعامل مع المعلومات كسلعة تجارية ويمكن أن 
تكون منتجة أو بائع(:76006) أو موزعة ووسيطة (:8:016). ومن أشهرها 
(41:00آ21 اعاوعءط )زط:0) . 

2- مصادر المعلومات الإلكترونية التابعة لمؤسسات غير تجارية: وهذه المؤسسات 
لا دف للربح المادي كأساس في تقديمها للخدمات المعلوماتية» بقدر ما 
تبغي الأهداف العلمية والثقافية وخدمة الباحثين» ويمكن أن تمتلكها أو 
تشرف عليها الجهات التالية: 

أ- مؤسسات ثقافية كالجامعات والمعاهد والمراكز العلمية. 
ب- جمعيات ومنظمات إقليمية ودولية. 
ج- هيئات حكومية أو مشاريع مشتركة تمولها الحكومات أو الحيئات المشتركة 
في المشروع مثل (0010).» (0خلش» 801815). 
علما انه من غير الصحيح الاعتقاد بأن هذه الخدمات تقدم مجانا. والآن قلم) 
توجد خدمات معلومات إلكترونية تقدم بدون مقابل مادي بسبب الكلفة 
المضافة للخدمة ذاتها الخاصة بالاتصالات والأجهزة والبيانات وتنظيمها. 
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الفصل الأول 


الثا: مصادر المعلومات الإلكترونية وفق نوع المعلومات: 


-1 


مصادر المعلومات الإلكترونية الببليوغرافية (5و1214850356 [وءتطامهمعمناطز8): 
وهي الأكثر شيوعا والأقدم في الظهور من بين مصادر المعلومات الإلكترونية» 
فهي تقدم البيانات الببليوغرافية الوصفية والموضوعية التي تحيلنا أو ترشدنا 
إلى النصوص الكاملة مع مستخلصات لتلك النصوص أو المعلومات» ومنها 
( 058110 (0©1-0)» ((© شال 0115813110115 11152) (ع ماخ 01ا) . 

مصادر المعلومات الإلكترونية ذات النص الكامل (7:011060): وهي توفر 
النصوص الكاملة للمعلومات المطلوبة كمقاللات دوريات وبحوث مؤتمرات 
أو وثائق كاملة أو صفحات من موسوعات أو قصاصات صحف أو تقارير 
أو مطبوعات حكومية» وقد ظهرت لتغطي عجزا في النوع الأول» وبدا 
الاتجاه حاليا نحو توفيرها بعد أن بدأ المستفيدون لا يشعرون بالارتياح 
الكامل الأصلي خاصة عندما لا تمدهم المصادر الإلكترونية الببليوغرافية 
بالنص الكامل الأصلي خاصة عندما تكون هذه المصادر - النص الكامل - 
خارج المكتبة أو مركز المعلومات» وعلى المستفيد أن يجدها بنفسه أو عندما 
تعجز المكتبة عن توفيرها. 


وشرعت المكتبات ومراكز المعلومات كالنى تقدم خدمات مصادر المعلومات 


الإلكترونية بمحاولة توفير النصوص الكاملة أما على شكل مصغرات وبالذات 
(المايكروفيش) اقتصادا في النفقات المادية أو الحصول على نسخ ورقية مصورة 
عند الطلب للصفحات المطلوبة بالذات عن طريق الفاكس (عانصح<ةةواء1) ىا 
أصبح يطلق عليه الآن للسرعة في تبيئة المعلومات المطلوبة. 


وأصبح الانجاه حاليا نحو البحوث والمقاللات المنشورة ف المجلاات العلمية 
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المكلوماة#اللمقهوع والحضاكسن 


والمتخصصة بشكل خاص لكثرة الطلب عليهاء فعلى سبيل المثال بدأت الجمعية 

الأمريكية للكيمياء ومنذ عام 1983 بتوفير خدمة المعلومات وعن طريق الاتصال 

المباشر (8) (©«نام0) من تلك المجلات العلمية التي تصدرها وبالنص الكامل 

وليس إعطاء معلومات ببليوغرافية ومستخلصات فقط. 

3- مصادر المعلومات النصية مع بيانات رقمية (1268503565 عتتعصد< لددمعك ]) : 
وتضم العديد من الكتب اليدوية والآدلة خاصة في حقل التجارة. وتعطي 
معلومات نصية مختصرة جدا مع حقائق وأرقام وأصبحت الآن تشمل حقول 
أخرى متنوعة من جملتها. 

4- مصادر المعلومات الرقمية (6081»دصن:<) : وتركز هذه المصادر على توفير 
كميات في البيانات الرقمية كالإحصائيات والمقاييس والمعايير والمواصفات 
في مصنوع محدد مثل الإحصائيات السكانية وفي التسويق وإدارة الأعمال 
والشراكات: 

رابعا: مصادر المعلومات الإلكترونية حسب الإتاحة أو حسب أسلوب توفر المعلومات 

1- مصادر المعلومات الإلكترونية بالاتصال المباشر ءعمتلم0: 
وهي قواعد البيانات المحلية والإقليمية والعالمية المتوفرة والمنتشرة وهي 

قواعد البيانات المحلية والإقليمية والعالمية المتوفرة والمنتشرة في العالم (خاصة 
الدول المتقدمة) التي تتيح للمكتبات ومراكز المعلومات والجهات العلمية 
والثقافية والتجارية والإعلامية فرصة الحصول على مصادر المعلومات إلكترونيا 
عن طريق شبكات الاتصال عن بعد المرتبطة بالحاسبات المتوفرة لديها ولدى 
الم 


.م 


وتوفر هذه المصادر للمستفيد إمكانية الحصول على مصادر المعلومات 
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الفصل الأول 


الموجودة في إمكانية الحصول على مصادر المعلومات الموجودة في أماكن بعيدة 
ومترامية الأطراف وموزعة في أكثر من موقع خارج المكتبة ومركز المعلومات. 
2- مصادر المعلومات الإلكترونية على الأقراص المكتنزة 2-1201/15©: 

ويمكن اعتبارها مرحلة متطورة للنوع الأول المذكور أعلاه أو جاءت لتسد 
بعض ثغرات النوع الأول» واتجهت العديد من الجهات نحو استخدام هذه 
القواعد كبدائل عن خدمة البحث الآلي المباشر أو الاتصال المباشر (01156) بعد 
أن توفرت اغلب مصادر المعلومات على هذه الأقراص. 

وحاليا توجد نفس مصادر المعلومات بالشكلين مثل ( 141.00 / 3181011218 
810 )/) إضافة إلى المطبوعات أو المصادر المرجعية بنصوصها الكاملة ©6غ1ن5) 
كالموسوعات والمعاجم والأدلة. 
3- مصادر المعلومات الإلكترونية على الأشرطة الممغنطة (5ومة1 ءتاعمع313): 

وهي تعد من أقدم أنواع مصادر المعلومات الإلكترونية» وارتبط استخدامها 
مع انتشار استخدام مع انتشار استخدام الحاسبات الإلكترونية في المكتبات 
وكانت مكتبة الكونجرس الرائدة في هذا المجال عندما بدأت في منتصف 
الستينيات بمشروعها المعروف (214120) وتوفير الفهارس الموحدة وتوزيعها عل 
المشتركين بشكل أشرطة مغنطة (65م12 0110مع313)» حيث تقوم المكتبات بتفريغ 
ما تحتاجه على حاسباتها واستخدامها بالشكل الملائم لحاجة مستفيدها ولقد 
تقلص استخدام هذه المصادر بهذا الشكل بعد ظهور خدمات البحث الآلي 
المباشر (65ة56 6هذاه0) وظهور الأقراص المكتنزة. 
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منافذ الحصول على مصادرالمعلومات الإلكترونيى: 
تستطيع المكتبات ومراكز المعلومات وحتى الأشخاص - أحيانا - من 
التعامل مع مصادر المعلومات الإلكترونية والحصول عليها عبر واحدة أو اكثر 
من المنافذ التالية (9): 
1- الاتصال بقواعد البيانات عن طريق الاتصال المباشر (6هناه0) ويعرف أيضا 
بالاشتراك المباشر. 
2- شراء حق الإفادة من الخط المباشر (6هذاه«0) من خلال أحد مراكز الخدمة 
على الخط. 
3- الاشتراك من خلال الشبكات المحلية والإقليمية والدولية. 
4- الاشتراك من خلال وسطاء المعلومات أو تجار المعلومات ( 2ه هصدمكمآ 
ع0 6) . 
5- الاشتراك في شبكات تعاونية خاصة لتقاسم المصادر المعروفة ب ( ممتنامو»] 
عه 1 عستتقط5) 
6- من خلال شبكة الإنترنت. 
7- اقتناء الأقراص المليزرة المكتنزة (شراء / اشتراك). 
مصادرالمعلومات الإإكترونييّ ومصادر المعلومات التقليد يم: 
بعد اختراع جوتنبرج لآلته الخاصة بالطباعة عام 1450م وانتشار الكتاب 
المطبوع. تنوعت المطبوعات وتعددت فظهر الكتاب اليدوي (5001 11200) 
والمنفردات (55م3210208:2) والكتب المرجعية (80015 ععمع*26#) والكتاب 
الشعبي أو ذو الطبيعة الشعبية (6261:هم02) ثم الدوريات فالكتيبات وغيرها من 
مصادر المعلومات التقليدية المطبوعة. 
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[30 الفصل الأول 


بعدها انتشرت المواد السمعية والبصرية كأوعية ومصادر للمعلومات في 
المكتبات باختلاف أنواعهاء وصار لما ناشرون وموزعون وأطلق عليها بالمواد غير 
الكتب (1315ه213 عادهط-مه21) أو المواد غير المطبوعة (2/12]62315 عمط -مهل2). 
أو المواد السمعية والبصرية (213:61215 715021]-410ناى) ولكونما تختلف شكليا 
عن المواد المطبوعة» وتحتاج بعضها إلى الأجهزة لاستخدامهاء أصبحت تعرف 
بالمواد والمصادر والمعلومات غير التقليدية» أما المصغرات (تصتتمامكف1) 
وبالرغم من كونها تختلف (شكليا) عن مصادر المعلومات التقليدية فهي في 
حقيقتها نصوص 1620) مصورة فيلميا بنسبة تصغير عالية» ومع ذلك فقد 
أضيفت إلى قائمة المصادر غير التقليدية. 

ومن الخطأ الاعتقاد بان المصغرات الآن أصبحت مادة قديمة ومستهلكة 
وتوقف العمل بهاء صحيح أن تكنولوجيا المعلومات وبالأخص تكنولوجيا 
الخزن وأوعيتها الممغنطة والمليزرة قد اكتسحت تقنية المصغراتء إلا أن العديد 
من الدوريات لا تزال تنشر بهذا الشكل جنبا مع الشكل الورقي» ويحرد مراجعة 
دليل الدوريات المعروف باسم (627ءععلط دكلهءتلمضء لهدمتهسعنم1 اعتانة). 
تستطيع التأكد من استمرار التعامل مع المصغرات. ولا تزال مكتبة الكونجرس 
توفر فهارسها بالشكل تكنولوجيا الحاسبات واستخدامها في المكتبات تم التزاوج 
بين تكنولوجيا الحاسبات والمصغرات في نظام كوم / انامانا0 معانامسرم0 
صاء غ55 0011© صتره1ه31)). لمخرجات الحاسبات المصغرة وذلك حلا لمشكلة 
مخرجات الحاسب الورقية وما خلفته من مشاكل تخص الحفظ والخزن. 


أما بعد التطورات التكنولوجية الكبيرة التى غيرت من أشكال مصادر 
المعلومات المطبوعة إلى مصادر معلومات الكترونية» لم تختفي المصغرات أيضاء 
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المعلومات: المفهوم والخصائص 86 


فهي الآن تستخدم من قبل قواعد البيانات الببليوغرافية لتوفير النصوص الكاملة 
عاان) بدلا من المقالة أو النص بشكله الورقي وكلفته العالية في النقل والبريد. 

أصبحت المعلومات ذات أهمية بالغة في عصرنا الحالي» الذي تشن فيه الحروب 
المعاصرة» ولم تعد تدخل في باب التكتيك. بل في باب الاستراتيجية الهامة والخطيرة» 
والمعلومات المطلوبة تشمل: المعلومات الاستراتيجية المتعلقة بالجوانب السياسية 
والاقتصادية والعلمية والجغرافية العسكرية والمواصالات» والعوامل النفسانية 
والاجتاعية وأعمال التخريب المادي والمعنوي», والمعلومات المتعلقة بالقوات 
المسلحة للخصم. 

تعد المعلومات هي العنصر الأساسي في كل شيء» فهي عين القيادة وأذنهاء 
فبموجبها توضع الخطط الدقيقة» وتقاد الأمة إلى شاط الأمان لتحقيق أهدافها 
وبناء مجتمعها بالطرق العلمية السليمة. 

ينتج عصر المعلومات تأثيرات اجتاعية ونفسية وأخلاقية وقانونية... الخ. 
فسيل المعلومات يؤثر على الإنسان وعالمه الروحي وثقافته الشخصية وسلوكيته 
على نمط استهلاكه وإنتاجه. 

تعمل مخرجات ثورة المعلومات الجديدة على إعادة وتوزيع واكتساب 
واستثار المعلومات بين الناس» وتخلق أوضاعا جديدة بينه حسب موقعهم في بيئة 
المعلومات وشبكاتها وقنواتها. 

تنشأ الحاجة إلى إعادة النظر في مفاهيم الديمقراطية المعروفة تقليديا» وتزداد 
الحاجة إلى استيعاب الديمقراطية المعلومية كمفهوم ووعي وممارسة,. وتبرز إلى 
الساحة مسألة الدور والتأثير الذي يمكن أن تقوم به| المعلوماتية ويتءاشى مع 
تقنيات العصر الحديث وأثره على المجتمع. 
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[32 الفصل الأول 


يتوسم عصر المعلومات بتيارات واتجاهات إيديولوجية يزه وتنسجم معه 
أيضاء وهذه السمات والتوجهات تلتقي في نظريات المجتمع الصناعي والمجتمع 
المعلوماتي وتتناغم فيا بينهها ضمن نظريات الحداثة وما بعدها والتى ساعدت 
على طرح الخيارات والبدائل لتطور الإنسانية والبشرية من منظور كوني واكتسابها 
طابعاً إعلامياً شامالةٌ وأخيل المجتمع يوصف ويوسم على الأغلب باعتباره جتمع 
معلومات يركز اهتمامه على المراحل الحديثة والمعاصرة والتى تعطى دوراً للمعرفة 
والعلم والمعلومات ركناً أساسياً في صياغته واعتباره من الأركان الأساسية في 
المنظومات الفكرية الاجتاعية المعاصرة. 


المعلومات وعلاقتها بالمعرفة 

رافقت المعرفة منذ القدم المعلومات» وتحدث عنها الفلاسفة والمفكرين 
بمختلف الأطياف البشرية» وأكد عليها القرآن الكريم والأحاديث النبوية الشريفة» 
وكان لا الدور المؤثر في تطوير المجتمعات وبمختلف الجوانب الإنسانية. 

دخل العالم عصر ثورة المعلومات» والتي غطت نشاطاتها كافة أرجاء المعمورة» 
وتفاعلت مع كافة العناصر التي رافقتهاء والمعرفة هي جزء من تلك العناصرء لذا 
نجد أن المعلومات قد دخلت عنصر رئيسيا في فهم مصطلح المعرفة» وأن تقسيم 
المجتمعات وفق المراحل التطورية عبر العصور التاريخية بأشكاها الثلاث 
(الزراعية - الصناعية - المعرفية»)» إلا لتشخيص المستوى المعلوماتي والمعرفي 
لتلك المجتمعات» وبينا تميزت معلومات المجتمع الزراعي بالبساطة والقلة. 
والتي تم مناقشتها في الفصل الأولء إلا أغبا وضعت القواعد والأساسيات 
لاتساع وتوافر المعلومات والمعرفة ذاتهاء وهي التي نقلت العالم إلى المجتمع 
الصناعي, وإن ازدياد هذا الاتساع والتوافر هو الذي حقق الانتقال الفعلي إلى 
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لمعلومات: المفهوم والخصائشص 1 


مجتمع ثورة المعلومات, أو ما يطلق عليه مجتمع المعرفة. فالمعلومات هي المادة 
الآولية الأساسية وثمرتها هي المعرفة. 

استخدم مصطلح المعرفة بصورة واسعة» وجاء نتيجة لتراكم معلوماتي نشأ 
بخواص متطورة لا تحتاج سوى بذل الجهود من أجل تنظيمه وتوظيفه. وبا يجعله 
أكثر تيسيرا وفاعلية وكفاءة. ولكي يحاط موضوع المعرفة وعلاقته بالمعلومات وما 
هما من علاقة في عملية صنع واتخاذ القرار بشمولية أكبر» فلابد من تصنيفه من 
قبل الباحث إلى ثلاثة مطاليب: يشمل المطلب الأول مفهوم المعرفة وأهميتهاء 
ويبحث المطلب الثاني المعرفة كحقيقة معلوماتية وعلمية» أما المطلب الأخير 
فيدرس المعرفة ودورها في صنع واتخاذ القرار. 
مفهوم المعرفيّ وأهميتها 

وجد الباحثون المتخصصون في دراسة موضوع المعرفة مفاهيم كثيرة لماء 
وخاصة بعد ظهور الثورة التكنولوجية في القرن التاسع عشرء وتعززت خلال 
القرن الشرية: 

تطورت تلك المفاهيم التي تتعلق بمصطلح المعرفة بعد ثورة المعلومات» وقد 
أدل كثير من الباحثين المتخصصين في تعميق مفهومها الجديد. 

عرف (00وم:ةهدطتن1) المعرفة على أنها: "المعلومات التي يتم تنظيمها 
ومعالجتها لغرض الفهمء والدراسة» والمارسة» والتعلم» ومن ثم التطبيق في 
الآعمال» أو لحل المشكلات وانجاز العمل". 

لكن (02صددده5) ينظر إلى المعرفة على أنها: "اختلاف عن البيانات والمعلومات 
بنظرتين: الأولى تعد المعرفة في المستوى الأعلى في الهرم الإداريء ثم المعلومات في 
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[ه الفصل الأول 


المستوى المتوسطء. فالبيانات في المستوى الأدنى» وبهذا فإن المعرفة تكون ذات 
قيمة أعلى من الاثنين. أما الثانية فتعرف المعرفة بأنها الاعتقاد السائد للعلاقات 
حول المفاهيم ذات العلاقة ضمن نطاق محدود. فالمعرفة تساعد في إنتاج 
المعلومات من البيانات» المعلومات ذات القيمة الأكبر من معلومات ذات قيمة 
أقل". 

فيها يشير (2316) على أنبا "خلاصة المعلومات المستحصلة بعد أن جرى ربطها 
بمعلومات أخرى تم تحليلهاء وتفسيرهاء ومقارنتها بها يراد معرفته". 

لكن دروش عرفها: "بأنها مجموعة مستخلصة من المعلومات» مرتبطة 
بمجموعة معلومات أخرى لتصبح معرفة يستخدمها الإنسان» فالكتب تحتوي 
على المعلومات ولا تصبح معرفة مالم يستوعبها العقل» ويستخدمها في موضع 
التطبيق العملي» والمعرفة مخزونة في عقول العاملين في المنظمة وليس في قاعدة 
البيانات" ويرى(1711) أن المعرفة: "هي رأس مال فكري وقيمة مضافة» ولا تعد 
كذلك إلا إذا اكتشفت واستثمرت من قبل المنظمة» وتم تحويلها إلى قيمة لخلق 
الثروة من خلال التطبيق". 

ويشيران (400ندآ »© 1005 1]) أن المعرفة: "عبارة عن بناء فكري ينشأ من 
خلال قوة العقل البشري"(لكن (8203:0) يرى أن المعرفة هي: "الحكمة أو 
الخبرة المندسية أو التسويقية التي يمكن أن تُعدٌَ عامل مهم في نجاح الشركات: 
وهذه الخبرة ممكن بيعهاء أو استخدامها في تطوير منتج أو صناعة منتجات جديدة". 

أما محجوب فيشير إلى المعرفة على أنها: "مجموعة من المعاني والمعتقدات 
والمفاهيم الذهنية للإجابة عن تساؤلات الإنسان وتحقيق طموحاته ورغباته 
وإبداعه. لمعرفة واستدراك الأمور والأشياء المحيطة به". 
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لمعلومات: المفهوم والخصائص ] 


وتاسيها على ما ورد آنفاء فإننا نجد من الصعوبة وضع مفهوم موحد 
وشامل لمصطلح المعرفة» بسبب اختلاف وجهات النظر لدى الكتاب والمدارس 
التي ينتمون إليهاء ولكن كان جل تركيزهم يشير إلى أن المعرفة مجموعة متراكمة 
من المعلومات والأفكار» ومن هنا يتضح بأن المعلومات والأفكار لما دور بارز في 
إنتاج وتطوير المعرفة لدى المنظمات. 

ومهما تكن الصعوبات والاختلافات في الآراء والأفكار لدى الباحثين» فإن 
المعرفة في رأي الباحث: هي ناتج الدراسة والتحليل والتقويم للمعلومات 
والبيانات» يضاف إليها المهارات والخبرات والحكمة والذكاء والقدرات المعرفية 
الضمنية والواضحة. 


تعد أهمية المعرفة باعتبارها المصدر الاستراتيجي الأكثر ضرورة في تعزيز 
وبناء الميزة التنافسية» "وتؤكد بعض الدراسات على أن المعرفة هي القوة والثروة 
الأكثر أهمية في ظل ثورة المعلومات وعصر المعلوماتية". فيما يشير البعض إلى أن 
"المعرفة أصبحت قوة استراتيجية كبيرة في الدول الغربية» كالولايات المتحدة 
الأمريكية وكندا واليابان ودول أوربا بصورة خاصة. كا وأنها تشكل ميزة 
استراتيجية في أي مكان على المدى البعيد في مجال الإدارة والتكنولوجيا". 

ومع انطلاقة الألفية الثالثة أصبحت المعرفة المورد التنظيمي الحاسم الذي 
يحقق التحدي والمنافسة. "ولهذا السبب لجأت كثير من المنظيات إلى تقوية وتنمية 
المعرفة المتوفرة لدى أفرادها العاملين» واعتبرتهم موجوداً معرفياً في المنظمة". 

لقد أظهرت الاكتشافات العلمية المتسارعة أهمية الدور الذي باتت تلعبه 
المعرفة على كافة الأصعدة والمستويات» "فكثرت الأبحاث الحادفة إلى امتلاك 
المعرفة واستثمارهاء وضرورة تحديد الإطار العام للإستراتيجية الملائمة لإدارتها". 
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[36 الفصل الأول 


كما إن "المعرفة تمكن معظم العلاقات التنظيمية من مد جذورها لوجود الثقة 
المستندة التي تعتمد على السلوك التنبؤي نتيجة التفاعلات التي ينتج عنها فيما بعد 
اكتساب المعلومات المتعلقة بموقف ما في المنظمة" 

يقول كل من (1400.آ:110056آ) "عن أهمية المعرفة: أن المتتجات هي السلع 
والخدمات. والمعلومات التي يقدمها المتنافسون بأقل الأسعار المستندة إلى المعرفة 
المتميزة» وأن معرفة - كيف (/107آ-/12007)» تعد المصدر الأساسي لتحقيق الأرباح» 
كذلك فإن الموجودات المعرفية تمثل موجوداً جوهرياً فعالاً واستراتيجياً للمنظمة» 
وهي أهم من الموجودات المالية والمادية لتأكيدها على تحقيق البقاء والتنافس". 

إن وجود معلومات مشتتة في عدة مصادر لا يشكل إضافة حقيقية للاقتصاد 
أو تطوير المنظمة» "باعتبار أن المعلومات والبيانات المجردة لا تكون ذات فائدة 
مالم يتم تحليلها وتقويمها ووصفها في إطار مفهوم وسياسات محددة» وحينها 
تصبح المعرفة ذات قيمة لأنها هذه الصيغة يمكن أن تتحول إلى سلع وخدمات 
ومنتجات مختلفة ذات منفعة للفرد والمجتمع والمنظمة". 

وما تقدم يتضح لنا أن المعرفة باعتبارها فكرا متطورا ومصدرا استراتيجيا 
حظيت بالبحث والدراسة من قبل الباحثين ومراكز الدراسات» لأهميتها 
باعتبارها القوة والثروة المكونة للمنظمات. والآداة الفاعلة لتطورها ونجاحها على 
صعيد المنافسة والأعمال. 


المعرفة كحقيقة معلوماتية وعلمية 


أشار بعض الباحثين المتخصصين في مجال دراسة المعرفة على أنها حقيقة 
معلوماتية» ومنهم (مقحدىء للع استدمة6) اللذان قالا: "انا تمثل القدرة على 
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المكلوماة#اللمقهوم والحضاكسن 


التعامل مع المعلومات وتوظيفها لتحقيق هدف معين". لكن (05ع:دا8) يرى بأنها: 
"المعلومات المطبقة والمستخدمة لإخراج النتائج". أما (صهسعاءمةقص:ه7) فيقول 
أنها: "معلومات منظمة قابلة للاستخدام في حل مجموعة من المشاكل المعينة". فيهما 
يصفها (00521مدط) "بأنها المعلومات المكملة بتجارب وسياق الكلامء 
والتفاسير» والبديبية» والتفكير العلمي المنطقيء والإبداع". لكن بطرس يقول: 
"بالرغم من العلاقة الجدلية الكامنة ما بين المعلومات والمعرفة» لكن الأولى تؤدي 
إلى انطلاق الثانية» والأمر يتطلب كثير من الدراسة» والبحثء» والاستفسار 
ليقودنا بالتاللي إلى المعرفة وشروط استيعايها". لكن (:1186:6) يقول بأها: "قاعدة 
من المعلومات التي يمكن أن تنقل وتحول الدولة من موقع إلى آخر". فيها أشار 
العنزي على أنها: "معلومات عن العاملين والزبائن» وقاعدة للبيانات المهنية» 
ونماذج للتحليلات» والحلول الناجمة للتفاعل مع المشاكل" 

لكن كون المعرفة حقيقة علمية هي انطلاقا من المسوغات التي تتعامل مع 
مسائل معالجحة البيانات والإحصائيات والإشارات والرموزء وتداول وتوسع 
ورود المعلومات والحقائق في مقدمة الأمور التي تبنى عليها المعرفة. 

يرى بعض الكتاب في مجال المعرفة علاقة بينها وبين الجانب العلمي لاقترانها 
بالحقائق العلمية» لذلك يصفها 5601:ه7؟ يت كمناره3/1) بأنها: "امتلاك القيمة التي 
يمكن أن تحدد مابين الصواب والخطأء وتبنى عليها النظريات والأفكار المسبوقة". 
لكن (6:5ط01 يت «عطعنابزه11)» وضحوا المعرفة كحقيقة علمية بأنها: "نوع من 
المصطلحات والعمليات والحقائق الرياضية والحسابية والتي تساعدنا على الفهم 
والتصرف بموجبها". فيا يرى (832) من الناحية التقنية العلمية بأنها: "قدرات 
تقنية تتمكن المنظمة من توظيفها لتحقيق أهدافها وفق التخطيط المرسوم". 
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الفصل الأول 


لذا فإن المعرفة» وكما جاءت في وصف الباحثين بأنها تراكم معلوماتي طور 
بالتجربة والبحث والاستنتاج» ويمكن أن تكون مواردها وإنتاجها حصيلة عمل 
حسابيء أو تقنيات» وهذا ما يؤكد على أن المعرفة هي نتاج من معلومات متراكمة 
أو متفاعلة مع معلومات أخرى لإنتاج شيء جديد وفق منظور علمي تطوري قد 
يكون رياضياً أو تقنيناً. أما من وجهة نظر الباحثء فإن المعرفة هي حقيقة معلوماتية 
علمية مرتبطة بموضوع معين مبني على أساس تفاعل البيانات والحقائق» وقد 
تتعرض إلى تجربة أو عملية رياضية أو عملية تقنية داخل أجهزة الحواسيب تؤدي 
بعد التحليل والمناقشة إلى موضوع جديد. 

وفي هذا الصدد فلا أحد يستطيع أن يتجاهل بأن المعلوماتية هي حوسبة 
إلكترونية للمعلومات أو مكنتهاء ألم نقل أنها إنتاج لقيمة إضافية عن طريق 
حوسبة البيانات في حالات والمعلومات في حالات أخرىء وبالتاليي تمثل 
التجهيزات والتعاملات التكنولوجية» خزنا ومعالجة واسترجاع. وحينا حاول 
بعض الباحثين أن يؤطر المعلوماتية بثلاثة أبعاد رئيسية عبر عنها ما يسمى (المزيج 
المعلوماتي) وهذه الأبعاد شملت: "المكونات المادية» والبرميجيات» والمواد 
المعرفية". فإننا نجد بالنتيجة أن حقل المعرفة والجانب التكنولوجي العلمي هما 
الضلعان الأساسيان من مجموع الأضلاع الثلاثة للمعلوماتية» فهذا يؤكد حقيقة 
ما قلناه سابقاً بأن المعرفة هي حقيقة معلوماتية علمية» لكن لا يعتبر تحديداً 
للمعرفة بقدر ما يكون قاعدة انطلاق في فضاء واسع لتكون مجالاتها ذات عملية 
شمولية لكافة الاتجاهات. 

نحن نؤكد أن المعلومات وتكنولوجيا المعلومات ساهمتا في وضع إطار عام 
شامل وعلمي ومنهجي استفادت منه المعرفة في كافة نشاطاتهاء وبنفس الوقت 
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لمعلومات: المفهوم والخصائشص 1 


يجب أن نعطي للمعرفة أولوية كبيرة لكونها الابن الشرعي البكر للمعلومات في 
تسيير الحياة العامة لكي يضفي إحساساً وقيمة لهذا الابن» ليكون أحد الوسائل 
المنهجية الفاعلة للتطور المعلوماتي الاستراتيجيء ولتكيف مع حالة واقعية جديدة 
ومفيدة في ظل المتغيرات التي غطت العالم. 

وفي هذا الصدى فإننا أشرنا إلى أن ثورة المعلومات تؤدي إلى انطلاق ثورة 
المعرفة» ونحن نقول ونضيف إلى أن ثورة المعرفة هي التي طورت وأنعشت ثورة 
المعلومات ووسعت فضائها الأول» لتغطي كافة أجزاء المعمورة. وكحصيلة فإن 
المعلومات مرتبطة بالبيانات من جهة» وبمصطلح المعرفة من جهة أخرى عبر 
منظومة يدوية أو تكنولوجية» وإن المعرفة هي حصيلة مهمة ونهائية لاستخدام 
واستثار المعلومات من قبل صانعي ومتخذي القرار. 


المعرفة ودورها في صنع واتخاذ القرار 

تعد المعرفة من الأمور الأساسية التي يجب أن يتوسم بها صانعوا ومتخذو 
القرار» وتأتي هذه المعرفة عن طريق التدريب والمارسة والاحتكارء وتتولد نتيجة 
المعلومات المكتسبة» والتي تطور ضمنياً أو ظاهرياً. ولأجل الوقوف على ذلك 
فلابد من عرض آراء وأقوال بعض الباحثين في هذا المجال. ففي رأي (116ه) 
يرى أن المعرفة: "هي مزيج من مواهبء وأفكار» وقواعد» وإجراءات تقود إلى 
الأفعال والقرارات". 

فيها وصفها (180) بأن المعرفة: "هي الحلقة الثالثة من المراحل الأربعة لسلسلة 
البيانات نحو الحكمة؛ فعندما تنظم البيانات لغرض معين» وتوضع في محتوى 
خاص تصبح معلومات» وعندما تحلل المعلومات لتكشف أن|طا غير اعتيادية» 
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90 الفصل الأول 


اتجاهات متخفية» وتوقعات في البيانات والمعلومات تصبح معرفة» وعند تراكمها 
من مختلف الاتجاهات وتطبيقها ينتج عنها الحكمة» والتي يتم تطبيقها في مواقع 
الحياة الاعتيادية في صنع القرارات". 

فبها ركز (77118:3165) على أن المعرفة: "هي مجموعة من القواعد الشاملة 
المتمثلة ب: اعرف-كيف(12201-1107)» واعرف باذا (1201-173/584)» واعرف 
أين (عتعط/11-مسص])؛ واعرف لاذا (نقط-«مص])» واعرف متى (صعطه-«مصك)» 
واعدا أن المعرفة وفق هذه القواعد تستند إلى الذكاءء» والخبرة التكنولوجية» وفهم 
التطورات الاقتصادية والسياسية للوصول إلى صناعة القرار". وفي هذا المجال 
يذكر (2767). "أن المعرفة تستخدم من قبل الخبراء والاختصاصيين. فيه عرفها 
(ان::8) بأنها:" المعرفة المجسدة والتي هي صفة الخبراء الذين يتخذون الأحكام 
أو القرارات من دون المرور بالقواعد". أما (تنتهط2040ى) فقد عبرا عنها بأنها: 
"المعرفة المتواجدة في الكتب. والوثائق» والتقارير» وغيرهاء والتي يمكن استرجاعها 
ونقلها بسهولة ويمكن تجديدهاء لآن لها كينونة فيزيائية يمكن قياسها وتوزيعهاء 
وخزنها كإجراءات مكتوبة» ويمكن استخدامها لأغراض صنع القرارات". 

لكن (28:م16:5اسده/3) يصفان بآن المعرفة: "هي استخدام المعلومات في 
التوجه - أو الهدف الذي يرتبط بالمعنى الذي به سيتم توجيه الاستراتيجيات 
والقرارات والآهداف التي تشكل قواعد الأعمال. 

أما (طوهعه2؟) فيعتبر المعرفة: "هي قوة للأقسام داخل المنظمة» تركز عليها 
وتفعلها في صناعة واتخاذ القرار لتحقيق الأهداف المستقبلية للمنظمة". فيا 
يعتبرها عساف وعبدال رحمن:" مجموعة المعتقدات والتصورات والمعاني والمفاهيم 
والآراء التي تساعد الإنسان للوصول إلى الأحكام والقرارات الصحيحة نتيجة 
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المعلومات: المفهوم والخصائص 6 


مساعيهم المستمرة والطبيعية للتعامل مع الظواهر المحيطة به". بينا يعلقان 
(معصنمجاع سوطسس1):" أن قيادة المنظمة يجب أن تحدد المعرفة والمعلومات التى 
تدخل لصنع القرارات الاستراتيجية» واستخدام الذكاء الذي يعين المعرفة 
المستخدمة في حل المشكلات التي تحتاج إلى قرارات استراتيجية". 

فيا يرى ميرخان بأنها تمثل "المستوى الإداري المسؤول عن تغير سلوكيات 
الفرد والحاعة. نتيجة تفاعل الفرد مع قيم ومعتقدات الجاعة. ولا سيا العللاقات 
الإنسانية التي لما الدور الأساسي في زيادة دافعيتهم وتوجههم نحو إمكانية صنع 
القرارات السليمة لتحقيق أهداف المنظمة بفاعلية. ىا إن 23610) يؤكد "أن صيغة 
عمل المعرفة وبالأخص المعرفة الاستراتيجية تساعد صانع القرار بإعطاء وصف 
شامل للمنظمة للحصول على المصادر المعرفية والقدرات الداخلة في رأس المال 
الفكري الذي يعد أحد متطلبات هذا النوع من الاستراتيجية» واللذان يتضمنان 
بعدين ينعكسان على درجة المجازفة الحاصلة: الأول: معرفة الدرجة التى يصل 
إليها صانعي القرار لغرض زيادة معرفتهم في النقطة أو المشكلة الرئيسية التي يتم 
معالجتهاء والثاني: تحديد المصدر الرئيسي للمعرفة سواء كان داخلياً أم خارجياًء 
بعدها يتم دمج البعدين لمساعدة فيادة المنظمة ف وصف وتقييم المعرفة على ضوء 
القرارات الاستراتيجية التي يتم تقييمها". 

فيها يشير الحديثي إلى "أن تحليل وربط القدرات المعرفية بالقرارات 
(فاا حدس» الذكاءع» الخيرة الشخصية) تعل من مقومات القدرات المعرفية» وإن 
الربط ما بينها وبين القرار يساعد في اكتشاف المشكلة وتحديد غموضها لوضع 
الخزول الناةه ا" . 


ويتفق الخفاجي مع الحديثي حول موضوع القدرات المعرفية وعلاقتها بالقرا. 
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[92 الفصل الأول 


ويذكر دور الذكاء والخبرات في ذلك» ويسوغ سبب اختلاف الإدارة والقيادة 
وفلسفتها وقراراتها واستراتيجياتهاء إن| يعود إلى اختلاف القيادات في ما يمتلكون 
من موارد وبناء وأساليب معرفية لصنع القرارات. 

تواجه منظيمات الأعمال في العصر الحديث حالة من التحدي نتيجة للثورة 
العلمية والتقنية في جميع الميادين» ولكي يكون القرار مرتكزا فاعلا في تمكين الإدارة 
العليا من أن تلعب دورها في استثار التطورات التقنية والمعرفية والوفاء بمتطلبات 
البيئة ومسايرة روح العصرء لابد من تحديد مرتكزات فكرية وبناءات نظرية قادرة 
على تحقيق المنظمة لأهدافهاء من خلال عملية اتخاذ القرار القادر على تمكين الإدارة 
من التعامل بشكل فاعل مع متغيرات البيئة المختلفة. 

يشير حسن إلى أن: "الأهمية التي توليها المنظمات المختلفة لمسؤولية اتخاذ 
القرار في أن النشاطات التي تمارسها في إطار السياق العلمي والتقني والمعرفي 
الكبير الذي تشهده المجتمعات الإنسانية يتطلب اعتماد الرؤية العلمية والمعرفية 
الواضحة في اتخاذ القرار" 

يظهر ما تقدم أن المعرفة ودورها في صنع القرار في رأي الباحثين تمثل 
المواهب والأفكار والخبرة والذكاء التقني التي يستخدمها رؤساء الأقسام 
والخبراء في المنظمة لصنع القرارات وربا اتخاذها إذا كانت العملية تتطلب قرار 
جماعيء أو ربا لصنعها فقط وترك مسؤولية اتخاذها على عاتق رأس المنظمة 
لمعرفتهم بالتطورات الاقتصادية والسياسية والظروف المحيطة بالمنظمة. 

وتأسيسا على ما تقدم, فإن المنظمة التي تعيش في هذه البيئة المعقدة في ظل 
ثورة المعلومات لا بد لما أن تكون قادرة على تحقيق أهدافها التي تتفاعل مع تلك 
البيئة المتغيرة» باستثار التطورات التقنية الخاصلة من ثورة المعلومات» واستثمار 
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لمعلومات: المفهوم والخصائص 6 


كل المعارف التي لما علاقة بصنع القرارء واختصار عامل الوقت والتكلفة بالاعتماد 
على المنهجية العلمية» واستخدام المعرفة والأفكار المساعدة في إيضاح الرؤية 
للمستقبل بأقل ما يمكن من المخاطر في عملية صنع واتخاذ القرار. لآن مسألة 
الارتجال والاعتماد على المعارف التقليدية لم تعد تتعاشى مع روح العصر. 
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[94 الفصل الأول 


مراجع الفصل الأول 


أحمد أنور بدر: النشر الإلكتروني ومشكلاته المعاصرة ص 66-25. في (النشر 


الإلكتروني وتأثيره مات): أبحاث ودراسات 
المؤتمر العلمى الثاني لمر ت العلومات/ إغداة وخرير 
محمد فتحى عبد الحادي ديمية» 2001. 


والحاسبات: إنجليزي - عربيء المجلد الثاني/ أحمد محمد الشامى» سيد 
حسب الله - القاهرة: المكتبة الأكاديمية 2001. 

أمل وجيه حمدي: النشر الإلكتروني في عشر سنوات (1999-1990): دراسة 
ببليومترية/ أمل وجيه حمدي, محمد سالم غنيم - دراسات عربية في المكتبات 
وعلم المعلومات. مج 7 »ع 2 (مايو 2002). 
المعلومات والمكتبات والنشر- مج 2 ٠ع‏ 1 (يوليو 2001 . 

حنان الصادق بيزان: النشر الإلكتروني ومستقبل أوعية المعلومات العربية - المجلة 
العربية للأرشيف والتوثيق والمعلومات - س 6» ع 12-11 (ديسمبر 2002 

ابن منظور» أشي الفضل حمال الدين بن مكرم: لسان العرب» تدقيق يوسف 
البقاعي» مؤسسة الأعلميء ج3) بيروت.2005, بغداد. 1992. 

حشمت قاسم: المكتبة والبحث» مكتبة غريب» القاهرة» 3. 

عامر إبراهيم» وربحى مصطفى: مصادر المعلومات» ط1ء دار الفكر للطباعة 
والنشر والتوزيع» عمان. 2000. 
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لمعلومات: المفهوم والخصائص م 


حشمت قاسم: مصادر المعلومات وتنمية مقتنيات المكتبات» القاهرة» 8. 

عامر قنديجل: ومحمد الخفاجى. التوثيق» هيئة المعاهد الفنية» بغداد» 02. 

حسن مظفر: الفضاء المعلوماتي» مركز دراسات الوحدة العربية» ط1ء بيروت» 
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الفصل الثاني 


الإدارة الاستراتيجية 
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الفصل الثاني 


الإدارة الإستراتيجية 


اتسم العقدان الأخيران بسرعة وحدة وعمق المتغيرات العالمية التي تعمل في 
ظلها المنظيات على اختلاف نوعياتهاء الأمر الذي لم تعد تصلح معه نظم وأساليب 
التخطيط التقليدية المعتمدة على التنبؤ والخبرة الماضية للمخطط في تحليل 
الأحداث التاريخية» فلم تعد هذه الآليات قادرة على مواجهة تحديات المستقبل 
والتكيف مع المتغيرات العالمية المتلاحقة» ىا انخفضت الأهمية النسبية للمعايير 
الداخلية التى وضعتها المنظمة لنفسهاء مقارنة بتلك المعايير الخارجية التى فرضها 
وحددها أفضل المنظيات الإستراتيجية العالمية وحين يضل الإنسان طريقه ويريد 
أن يصل إلى هدفه لابد له من خريطة توضح له معالم المكان الذي فيه ثم يحتاج إلى 
بوصلة تحدد له الاتجاهات فبدون بوصله أو هادٍ يبين الوجهة له لن يستطيع أن 
يفك طلاسم الخريطة وسيصبح وجودها كالعدم. 

وتأتى الإدارة الاستراتيجية لتكون البوصلة التي توجه الشركة وتحدد لما 
الاتجاه الصحيح التي يجب أن تسير فيه وتعرف الإدارة الاستراتيجية بأنها جهد 
منظم للوصول إلى فرارات ونظم وخطط اسثراتيجيه للحصول على النتائج 
الربحية المطلوبة وتحقيق هدف المؤسسة في إشباع احتياجات الفئة المستهدفة من 
العملاء. وبرغم أهمية التخطيط الاستراتيجي. إلا أنه لم يعد كافيا لدرجة تجعلنا 
نقف عنده» بل بات الأمر يتطلب تطوير إمكانيات التفكير الاستراتيجى لتطوير 


5 
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10 الففضل الثاتيج 


مهارة إعداد خرائط وسيناريوهات المستقبل لدى المسئولين» وهذا يوفر تحليلا 
يؤدى إلى اتخاذ قرارات إستراتيجية أكثر حكمة. 

كذلك لم تعد الآليات المستخدمة في الإدارة الإستراتيجية كافية بشكلها 
المعتاد لمواجهة حالات الاضطراب الموجودة في البيئة العالمية التي نعيشها. ومن 
ناحية أخرى فإن النجاح في صياغة الإستراتيجية لا يضمن بالضرورة النجاح في 
تطبيقها. فغالبا ما يكون التطبيق أكثر صعوبة» الأمر الذي يتطلب الوعي الكامل 
بأساسيات التطبيق الاستراتيجي. كذلك لا تقل المراجعة الإستراتيجية أهمية عن 
الجوانب السابقة» فمراجعة وتقييم الاستراتيجيات يمثل أهمية بالغة بسبب أن 
التغيرزات الذاغبلية والخارجية لبست ثابتة عل المدى البغيد: 


ومن ثم يعمل التقييم الاستراتيجي على اتخاذ الإجراءات التصحيحية لتصحيح 
مسار المؤسسة باستمرار. ومع ظهور التخطيط الاستراتيجي كأحدث صورة من 
صور التخطيط في المنظمات. وأدى هذا النوع من التخطيط إلى تغيير الكيفية التي 
تخطط بها المنظمات لوضع الاستراتيجيات الخاصة بها وتنفيذهاء وأصبحت الإدارة 
الإستراتيجية أداة أساسية للمنظمات لكي تتعلم وتتطور إذا أرادت صياغة حالة 
من التميز والاستجابة بطريقة فعالة للتغيرات العالمية الآخذة في التسارع والازدياد. 
ويتم استخدام تعبير " الإدارة الإستراتيجية " للتعبير عن ذات المفهوم الذي 
يعكسه التخطيط الاستراتيجي. ونظرا لآهمية التخطيط الاستراتيجي والإدارة 
الاستراتيجية عقدت لحنة المنظمات غير الحكومية يوم الأربعاء 12/13/ 2006 
ندوة حول " سبل التعاون لتعزيز قدرات المنظمات غير الحكومية العاملة في مجال 


تتمية المرأة ''. 


ولعل أول من اهتم من علاء الإدارة المعاصرين بالإستراتيجية في أبحاثه 
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الإدارة الإستراتيجييٌ 101 + 


الإدارية» أستاذ التاريخ الإداري في جامعة هارفارد الأمريكية (الفريد شاندلر) 
حين) استعرض في كتابه الذي أصدره عام 1962 الطياكل التنظيمية للشركات 
الكبرى في أمريكا وخرج بأربع استراتيجيات تتعلق بالنمو والتطور مؤكداً أن 
تنمية وتطور الهياكل التنظيمية يعتمد بشكل أساسي على الاستراتيجية. 

وفي عام 1965 أعدت أستاذة الإدارة في جامعة اشتون (جوان ودورد) بحثاً 
ربطت فيه التغيرات التنظيمية مع التقنية والإستراتيجية المعتمدة. 

وفي عام 1976 عرض (وهلين وهنجر) مفهومهه| للإدارة الاستراتيجية من 
خلال بحث أجرياه انتهيا فيه إلى نموذج شامل للإدارة الاستراتيجية» ثم جاء 
العالمان (كبئر وتريجو) ليخوضا في مضار الاستراتيجية من خلال القول بأن (قوة 
الدفع) التي تمثل مجال المتتجات أو الأسواق أو القدرات التي تعتبر مصدر القوة 
للشركة تشكل الإطار العام للإستراتيجية حيث أن تحديد (قوة الدفع) يساهم في 
صياغة الأهداف الشاملة وأهداف الوحدات المكونة في ظل أن الأهداف الشاملة 
تعتبر الجسر مابين الاستراتيجية الشاملة وبين استراتيجيات الوحدات المكونة لما. 
ولعل الكتاب الصادر في عام 1985 للمستشار في مجموعة مكنزي الأستاذ 
(أومايا) بعنوان (العقل الاستراتيجي) يمثل ذروة الأبحاث المقدمة في هذا الميدان 
وقد كان له أكبر الآثر في نمو وتطور النهج الاستراتيجي المعاصر في الإدارة. 

وفي عام 1991 جاءت نظرية (جون ثومبسون) حول تطوير الوعي الاستراتيجي 
انطلاقا من تشخيص التغيير الشامل للمنظمة المرتبط بالصياغة الاستراتيجية التي 
تتمحور حول تحديد المسار وطريقة الوصول إلى الهدف. ويؤكد في هذا المجال 
على أن المنافسة وتميز الأداء المقرون بالإبداع والابتكار تشكل الأبعاد الثلاثية 
المتوانطة: 
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102 الففضل الثاتيج 


وفي عام 1 أيضاء أصدر المستشار الإداري لدى مجموعة (مكنزي) السيد 
لينشي أوهامي مع مجموعة من أساتذة الإدارة كتاباً بعنوان: (الاستراتيجية) 
يوضح فيه أن تحديد الأهداف وصياغة الاستراتيجية ينبغي أن يتم من منطلق 
الزبائن والسلعة والقيمة المضافة ولبسن من منطلق التغلب على المنافس وانتهى إلى 
تقديم ما سمي بالإستراتيجية المعاصرة التي ترتكز على صقل وتكريس واستغلال 
مواهب الشركة القابضة وشركاتها التابعة في التأكيد على جوهر الاختصاص 
لتركيز استمرارية النمو ضمن البيئة العالمية الجديدة. 

وفي عام 1992 أصدر الأستاذ في جامعة كاليفورنيا (جورج يب) كتاباً انتقد 
فيه الشركات المتعدية الجنسية من خلال أنها لم تبدل مفاهيمها نحو العالمية ولا 
تمتلك استراتيجية عالمية شاملة حيث توصل إلى استنتاجاته من خلال دراسة 
طويلة شملت أكبر الشركات العالمية (كوكا كولا ماكدونالد كانون فولكس 
فاكن) وانتهى إلى ضرورة قيام هذه الشركات بتغير مفاهيمها ونبجها من أجل 
مواكبة التغيرات في العالم عن طريق الترابط المتبادل بين جميع فروع الشركة في 
العالم لتقليل التكاليف والتنميط والاستفادة من التعليم الذاتي. 

أما عن تعريف الإدارة الإستراتيجية وبنفس الاتجاه فقد عرف ثومبسون 
واستركلاند (0,1996هءاعة5 لصة دهومصطمط1) الإدارة الإستراتيجية يعن (تعنى 
وضع الخطط المستقبلية للمنظمة» وتحديد غاياتها على المدى البعيد» واختيار 
النمط الملائم من أجل تنفيذ الإستراتيجية). 

وأشار ثوماس (120035) إلى الإستراتيجية على أنها (تلك الفعاليات والخنطط 
التي تضعها المنظمة على المدى البعيد, ب| يكفل تحقيق التلاؤم بين المنظمة ورسالتها. 

وتحقيق الإدارة الاستراتيجية يتطلب توفر مقومات منها: خطة استراتيجية 
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الإدارة الإستراتيجييٌ 108 + 


متكاملة» منظومة متكاملة من السياسات التي تحكم وتنظم عمل المنظمة وترشد 
القائمين بمستوليات الأداء وأخلاقيات العمل لتحقيق التميز» أسس وقواعد 
ومعايير اتخاذ القرار هياكل تنظيمية مرنة ومتناسبة مع متطلبات الآداء وقابلة 
للتطوير والتكيف مع التغيرات والتحديات الخارجية والداخلية للمنظمة. 

وأن البذرة الأولى لتطور الإدارة الإستراتيجية كانت في حقل أطلق عليه 
سياسات الأعمال (وهنءناهط وو6هزو8) الذي بدأ في مدرسة هارفرد للأعمال من 
خلال تدريس طلبتها هذا الموضوع بأسلوب الحالات الدراسية لمعالجة المشكلات 
المتصلة بالسياسات المختلفة (الإنتاجية» التسويقية» الموارد البشرية» والمالية). 

ونظراً لأعمية هذا الحقل فقد أصبح يدرس في معظم كليات الإدارة في الدول 
المنقلامة: فى.ننباية الستينات» وق كباية السبعفات: بذ تدوؤيسة: ف الدبول الناصية 
وخصوصاً في الدول العربية 

وظهرت الحاجة إلى بلورة مفهوم الإدارة الإستراتيجية خصوصاً مع تغير 
بيئة الأعمال المستقرة إلى بيئة سريعة التغير وما تتضمنها من منافسة عالية وظروف 
بيئية غير مؤكدة وضرورة الاستجابة لمتغيرات المواقف البيئية التي تواجهها المنظمة. 
وكذلك تحليل الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية وتخصيص الموارد التنظيمية 
با يضمن وضع الأهداف والغايات الرئيسة في المنظمة ومن ثم اقتناص الفرص 
البيئية المتاحة وتجنب أو تقليل التهديدات المحتملة وعند ذلك القيام بتتخصيص 
الموارد وتحديد السياسات التفصيلية ومتابعة وتقييم تنفيذ الاختيار الإستراتيجي. 

وقد أصبح يطلق على الحقل المذكور بالإدارة الإستراتيجية وتحول الاهتمام 
بهادة الإدارة الإستراتيجية للتركيز على مستوى المنظمة ككلء ما دعا الجامعات 
وكليات الإدارة لتعليم طلبة إدارة الأعمال مفهوم البيئة وأنواعها وتأثيراتها على 
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م10 الففضل الثاتيج 


منظمات الأعمال من حيث اتخاذ قراراتها وفي صياغة رسالتها وأهدافها. وقد أدى 

اهتمام الرواد والباحثين بتأثير العوامل البيئية للمنظمة ككل إلى استبدال مصطلح 

سياسة الأعمال بمصطاح الإدارة الإستراتيجية. نظراً لشموليته وقدرته على تمكين 

المنظمات من بلوغ أهدافها بفاعلية وكفاءة عالية. 

وجميع ما تقدم من مساهمات أدى إلى ظهور حقل الإدارة الإستراتجية إلى حيز 
الوجود تبدف الإدارة الاستراتيجية إلى تعريف الطالب بعملية التخطيط 
الاستراتيجي وأهميتها لنجاح المنشآت التجارية» ىا توضح الجانبين النظري 

والتطبيقي لمراحل التخطيط الاستراتيجي كا يلي: 

ه تعليم الطالب أهم المصطلحات والمفاهيم المستخدمة في الإدارة الاستراتيجية. 

ه بناء إدراك الطالب بالعلاقة الاعتمادية بين بيئة المنظمة وأهدافها الاستراتيجية. 

« تعليم الطالب العلاقة بين رؤية ورسالة وأهداف وموارد وبيئة المنظمة. 

« تعليم الطالب العلاقة بين الإدارة والتخطيط الاستراتيجي ومواجهة التغيير 
المتوقع في البيئة المحيطة. 

« بناء إدراك الطالب أن الأهداف لا تكون جيدة إلا بعد صياغتها في ظل تحليل 
موقف المنظمة وتحديد الفرص والتهديدات ونقاط القوة والضعف. 

ف بناء.إدزاك الطالب: بأن الإدازة الاستراتيجية ليست قاصرة غل الشركات 
العالمية وإنما يمكن استخدامها في كافة المنظات بغض النظر عن حجمها وأنه 
يمكن استخدامها في حياته الشخصية والوظيفية. 

٠‏ أن يتعود الطالب على التفكير الاستراتيجي وبناء رؤية وتحديد رسالة ومحاولة 
التنبؤ بالتغير المتوقع في البيئة وآثارها على الأهداف في ظل الموارد المتاحة وبقية 
أبعاد الموقف. 
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الإدارة الإستراتيجييٌ 105 ش 


ماهي الاستراتيجية 


ففي حقل علم الإدارة لم يتفق الكثير من الباحثين على تعريف شامل ومحدد 
للإستراتيجية فالبعض يعنى بها الغايات ذات الطبيعة الآساسية والبعض يطلقها 
على الأهداف المحددة, 5 البدائل المختلفة» ثم اختيار البديل المناسب 
وتحديد المدة الزمنية القابلة للتنفيذ. لذلك تعددت التعريفات التى تبين معنى 
الأفة اقجية: ْ 

وعرف شاندلر (030016,1988) الإستراتيجية بأنها تحديد المنظمة لأهدافها 
وغاياتها على المدى البعيد» وتخصيص الموارد لتحقيق هذه الآهداف والغايات). 
وإن عملية تخصيص الموارد أو إعادة تخصيصها تعد من مسؤولية الإدارة العليا. 

ويعرف 760025 الإستراتيجية على أنها خطط وأنشطة المنظمة التي يتم 
وضعها بطريقة تضمن خلق درجة من التطابق بين رسالة المنظمة وأهدافهاء بين 
هذه الرسالة والبيئة التي تعمل فيها بصورة فعالة وذا كفاءة عالية 


ما هو التخطيط الاستراتيجي؟ 

التخطيط الاستراتيجي هو صنع الاختيارات. فهو عملية #بدف لدعم القادة 
لكي يكونوا على وعي بأهدافهم ووسائلهم. وبذلك فالتخطيط الاستراتيجي هو 
أداة إدارية» ولا تستخدم إلا لغرض واحد - مثل بقية الأدوات الإدارية الأخرى 
- آلا وهو مساعدة المؤسسة في أداء عمل أفضل .ويمكن للتخطيط الاستراتيجي 
أن يساعد المنظمة على أن تركز نظرتها وأولوياتها في الاستجابة للتغيرات الحادثة 
في البيئة من حوها وأن يضمن أن أفراد المنظمة يعملون باتجاه تحقيق نفس 
الأهداف. وبالطبع فالمقصود بكلمة "استراتيجي" هو إضفاء صفة النظرة طويلة 
الأمد والشمول على التخطيط 
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106 الففضل الثاتيج 


خصائص التخطيط الاستراتيجي 


-1 


تكون عملية التخطيط إستراتيجية لآنها تتضمن اختيار ما هو أفضل استجابة 
للظروف التي تشكل بيئة ديناميكية» وربما في بعض الأحيان عدائية. 

التخطيط الاستراتيجي هو عملية منتظمة حيث تدعو لإتباع عملية تم هيكلتها 
ق]أعا تعمد غل البانات: 

التخطيط الاستراتيجي معني بالمستقبل: فهو يتيح لك توجيه المستقبل وإدارته. 
وبذلك فلا يلزمك أن تظل قابعا في مكانك إذا تم اتخاذ قرار ما بطريقة خاطئة أو 
إذا مالم يتم اتخاذ قرار صائب. فلربا تتغير الظروف الخارجية من حولك بالكلية. 
التخطيط الاستراتيجي وسيلة للتفكير والتصرف من أجل عمل تغيير معين: 
فالعقلية الإدارية هي عقلية معنية بتحقيق الأهداف. وبذلك فهي لا تحصر 
نفسها في التفاصيل. كما أنها تقبل الالتزام بالتخطيط للمستقبل ولا تكتفي 
بالانشغال بالوضع الذي تقف فيه حاليا وحسب. ويعتبر تحويل الإطار 
الزمني للفرد من الوقت الراهن إلى المستقبل» ثم العودة إلى الوقت الراهن 
ثانية». ..وهكذاء يعتبر ذلك بمثابة مهارة إستراتيجية يمكن تعلمها والتأكيد 
عليها بالمارسة. فالعقل الاستراتيجي يتواكب مع التغيير» فهو ينتقل سريعا 
من المشكلة إلى وصف العلاج الناجع لما. فهو يسعى للقيام بالتغيير. 
التخطيط الاستراتيجي عملية مستمرة وعائدة: فلا يمكن أن تكون جهود 
الإدارة الإستراتيجية بمثابة نشاط لفترة زمنية واحدة أو لها بداية ونهاية. بل 
يجب أن تكون عملية مستمرة تتراكم فيها الخبرات» ويتم تطوير هذه الخبرات 
من خلالها. ولعل أحد الأسباب الرئيسية التي تفسر استمرارية عملية التخطيط 
الاستراتيجي هي استجابته للظروف الخارجية التي لا تتوقف أبداء ومن ثم 
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الإدارة الإستراتيجيى 


فيجب أن تظل الخطط والآدوات التي يتم تنفيذ تلك الخطط بها في حالة 
تعديل وتنقيح مستمر. 

تشكل الإدارة الإستراتيجية إطارا لتوجيه المراحل الأخرى للإدارة: ويتضمن 
ذلك التوجيه لبعض الوظائف الإدارية» مثل تصميم البرامج» ووضع 
الموازنات الخاصة بالبرامج» ووضع الهياكل» وتطوير الموارد البشرية» 
وتقييمها. ىا توفر إرشادات لتوجيه الموارد والمهارات إلى النشاطات ذات 
الأولوية القصوى - أي أنه يتضمن اختيار أولويات محددة. 

الإدارة الإستراتيجية ليست عملية سهلة الأداءء بل هي عملية صعبة تتطلب 
بذل المزيد من الجهود: فهي تتطلب بذلك مجهود فكري وكثير من الانضباط 
والالتزام. كا أن الرغبة والمهارة مطلوبة لاختيار المسارات الزمنية للآداء 
بدلا من الانتظار حتى وقوع الأحداث والآزمات التي تدفعنا إلى اتخاذ رد 
فعل مواجه بطريقة عقيمة. وفي العديد من الأحيان» يكون الانتظار - بسبب 
عدم التأكد تما يجب علينا عمله - سببا في تأخرنا للغاية عن اتخاذ إجراء فعال 
أو حتى تحملنا لنتائجح سلبية كبيرة.وبسبب الأهمية الكبيرة التي حظي بها 
التخطيط الاستراتيجي في الوقت الراهن» نجد أن الكثير من برامج تطوير 
الذات قد بدأت في تطبيق أساليبه لتحقيق التطوير الفردي والارتقاء المهاري. 


معوقات التنفيذ الجيد للخطط الإستراتيجية 


أوضحت الأبحاث العلمية التحدي الكبير الذي ستواجهه مؤسسات التعليم 


العالي في تنفيذ الخطط الإستراتيجية الخاصة بها. إن ذكر هذه التحديات لا يعنى 
بأي حال من الأحوال ترك العمل والتخلي عن التخطيط الإستراتيجيء بل على 


اماع10 
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108 الففضل الثاتيج 


العكس فإن معرفتنا بوجود هذه التحديات الكبيرة مو مدعاة لنا لآن نستعد لما 

وأن نبذل أقصى الجهد في مقاومتها. ولعل القائمة التالية والتي أعدها ستيرلنج 

(2003) عصتاء:5» بناء على خيرات العديد من المدراء التنفيذيين وما توصل إليه 

الباحثون الأكاديميون» تساعد المسئولين بمؤسسات التعليم العالي على التخطيط 

ديق الرحخلة تفيل ختططها لأس اتجة: 

ه احرص على بناء خطة إستراتيجية للمؤسسة تتوافق مع بنائها التنظيمي 
وقدراتها وإمكانياتها. 

ه خذ بعين الاعتبار ردود أفعال الآخرين لخطتك الإستراتيجية. 

ه أشرك المديرين في عملية تطوير الخطة الإستراتيجية. 

« واظب على إيصال المعلومات الكافية لمنسوبي المؤسسة فيا بخص الخطة 
الإستراتيجية. 

٠‏ احرص على التخطيط الجيد للبرامج والمشاريع وادعمها بالميزانيات الكافية. 

ه لاتنسى المتابعة» وضع نظاماً مناسباً للمساءلة. 

٠‏ احرص عل الأفعال الرمزية التي تبين مدى جدية المسئولين بالمؤسسة في تنفيذ 
الخطة الإستراتيجية ومدى تقديرهم للقائمين على التنفيظ. 
رغم تعدد المزايا التي تحققها المنظمات المعتمدة لمفهوم التخطيط الاستراتيجي 

إلا أن ثمة عددأ من المنظمات لا تستطيع استخدامه لأسباب تتعلق ب: 

1- وجود بيئة تتصف بالتعقيد والتغير المستمرين بحيث يصبح التخطيط متقادماً 
قبل أن يكتمل. 

2- ظهور المشاكل أمام التخطيط الاستراتيجي يعطي انطباعاً سيئاً عن هذا 
التخطيط في أذهان المدراء. 
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الإدارة الإستراتيجييٌ 109 + 


3- قصور الموارد المتاحة للمنظمة ربما كانت عقبة أمام استخدام مفهوم التخطيط 

الاستراتيجي. 
4- التخطيط الفعال يحتاج إلى وقت وتكلفة. 

ونظرا لأهمية التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية عقدت لحنة المنظمات 
غير الحكومية يوم الأربعاء 13/ 12/ 2006 ندوة تحدث فيها كل من الدكتورة أماني 
قنديل مقرر لحنة المنظمات غير الحكومية» والأستاذة وفاء محمد عيد رئيس الإدارة 
المركزية لشئون مكتب السيد وزير التضامن الاجتماعيء والدكتورة إقبال السمالوطى 
رئيس مجلس إدارة جمعية حواء المستقبل» ثم الأستاذة يسرية لوزة مؤسس جمعية 
حماية البيئة وخرجت الندوة بتوصيات ركزت على أهمية اتخاذ أسلوب للتقييم 
الكمي والكيفى لعمل الجمعيات وطرق تطبيق ذلك داخل المنظمات العاملة في 
مجال تنمية المرأة. حيث بدأت يوم الأحد 2006/12/10 ورشة العمل الثانية 
الخاصة بتدريب المتدربين في مجال التخطيط الاستراتيجي والتي ينظمها مشروع 
دعم وتنمية القدرات البشرية والمؤسسية بالمجلسء» استهدفت الورشة مديري 
إدارات التخطيط بأربعة عشر محافظة مختلفة» واستمرت لمدة خمسة أيام. 

تضمن البرنامج التدريبي للورشة عددا من الموضوعات منها الفرق بين 
الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي ومعوقاته.» وخصائص التفكير الاستراتيجي» 
والطبيعة الدائرية للإدارة الاستراتيجية» أيضا أدوات التحليل الاستراتيجي. 
بالإضافة إلى خصائص المدرب الناجحء ومهاراته الاتصالية» ومهارات التيسير 
والعرض والتعامل مع الشخصيات الصعبة» والاتصال الفعال.. شارك في إلقاء 
المحاضرات كلا من الدكتور عادل المدني أستاذ ورئيس قسم الطب النفسي بكلية 
الطب - جامعة الأزهر» واللواء ماهر خليفة استشاري التنمية المؤسسية. 
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110 الففضل الثاتيج 


دور التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعليم 

يكل التخطط: عنطير | أساسيا من 'عتاصر الادازة العليقنة ويعتين مربحلة 
التفكير التي تسبق تنفيذ أي عملء لأن التخطيط الاستراتيجي سلسلة من 
القرارات التي تتعلق بالمستقبل لتحقيق الأهداف المقررة. 

ولكي يتحقق النجاح لعملية التخطيط فلا بد من تحديد إستراتيجية تتضمن: 
(تحديد الأهداف الواضحة» وترتيب الأوليات» وتوفر الإمكانات المادية 
والبشرية» والتنبؤ باحتالات المستقبل والظروف المختلفة» والشمولء والواقعية» 
والمرونة» والمتابعة» والتقييم والتقويم..) ؛ لأن التخطيط في ميدان التعليم عملية 
واسعة ومستمرة» وتتضمن جوانب عديدة. ومجاللات مختلفة للعمليات التعليمية. 

وتنبع أهمية التخطيط الاستراتيجي بأنه السبيل العلمي المتاح أمام النظم 
التعليمية للحاق بركب المجتمعات المتقدمة» والانتقال بالتربية من مرحلة النظم 
التقليدية إلى مرحلة البنيات الجديدة» وتعد عملية التخطيط الاستراتيجي من أهم 
العمليات الإدارية التربوية فعالية وفائدة ؛ لما لما من آثار إيجابية على النتاجات 
التربوية المرجوة. 


مفهوم الإستراتيجية 

للإستراتيجية مفاهيم تتعدد بتعدد واضعيها وهذا فيا يلٍ: 

يعرف 780025 الإستراتيجية على أنها خطط وأنشطة المنظمة التي يتم وضعها 
بطريقة تضمن خلق درجة من التطابق بين رسالة المنظمة وأهدافهاء بين هذه 
الرسالة والبيئة التى تعمل فيها بصورة فعالة وذات كفاءة عالية. 
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الإدارة الإستراتيجييٌ 111 + 


ويمكن أن نستخلص من هذا المفهوم النقاط الآتية: 
1- الإستراتيجية وسيلة لتحديد غاية هي في أغلب رسالة المنظمة. 
2- خلق درجة من التطابق عالية الكفاءة بين غاية المنظمة وأهدافها وبين رسالة 

المنظمة والبيئة من جهة أخرى. 
3- تبين الإستراتيجية أهم الطرق التي تحقق أهداف المنظمة مع الآخر في 

الاعتبار ثلاثة عوامل رئيسية هي: 

أ- البيئة الخارجية بمتغيراتها السياسية والاجتاعية والاقتصادية. 

ب- البيئة الداخلية بمواردها المادية والمعنوية. 

ج- الأهداف المراد الوصول إلى تحقيقه. 
أهم مكونات البيننّ الخارجية والداخليم: 

للبيئة الخارجية والداخلية عوامل مؤثرة على صياغة الاستراتيجية نذكرها 
باختصار فيا يل: 
د عوامل البيثنّ الخارجيد: 

تعتبر البيئة الخارجية هي مجموعة العوامل المحيطة والمؤثرة بشكل أو بآخر 
بالمئؤسسة واستراتيجياتهاء ويقصد بالعوامل تلك الاعتبارات والمتغيرات العامة 
والخاصة. فالعامة منها السياسية» الاقتصادية» الاجتاعية» الطبيعية» التكنولوجية» 
الثقافية...إلخ. 

هذه المتغيرات يصعب على المؤسسة التحكم بها والتأثير عليها بحكم 
شموليتها على الكلء أما الخاصة فهى تلك العوامل القريبة والمرتبطة بالمؤسسة 
كالموردين» الممولين» المنافسين» الوسطاءء السوق...إلخ .هذه العوامل يمكن 
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112 الففضل القاتيج 


وعليه عندما تقوم المنظمة بتقييم البيئة الخارجية التي تعمل فيها فإنه يكون 
لزاما أخل بعين الاعتبار مجموعة من الاعتبارات 


0 


اهمها: 
« المتغيرات البيئية الخارجية. 
ف الأسالييت البديلة: 


٠‏ تقييم البيكة.... 
ب عوامل البِيئَنٌْ الداخليى: 


البيئة الداخلية هي التي تستطيع المؤسسة التحكم فيها والتأثير عليها وتغييرها 
وفق ما تحتاجه لصياغة إستراتيجيتها والتي من خلاها تنمكن الإدارة الاستراتيجية 
من تسيير مؤسستها بفعالية أكبر وأدق. ولا يمكن للمؤسسة صياغة استراتيجية 
بدون تحليل كاف وجيد لبيئتها الداخلية وإمكانياتهاء وبمعنى آخر معرفة نفسها 
وقدراتها ومدى قوتها أو ضعفهاء وذلك في محاولة لتسخير بيئتها الداخلية 
وتطويعها في أغراضهاء وتتمثل عوامل البيئة الداخلية في وظائف ونشاطات 
المؤسسة الرئيسية لأنها الأعمدة الأساسية لأنشطتهاء وتكمن أهمية تحليل هذه 
العوامل في تحديد مصادر القوة وتدعيمها وتعميمهاء ومصادر الضعف لتقويمها 
وتصحيحهاء وأهم هذه العوامل هي) :التسويقء الآفراد الإنتاج» التمويل). 


تعريف الإدارة الإستراتيجية ]6111611 1131123.5 5112:1651 01 126111111011 


الإدارة الإستراتيجية هي مجموعة من القرارات والنظم الإدارية التي تحدد 
رؤية ورسالة المنظمة دوذة:ذ31 :© ددنوة؟ في الأجل الطويل في ضوء ميّزاتها التنافسية 
6 06 لأناء م001 وتسعى نحو تنفيذها من خلال دراسة ومتابعة وتقييم 
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الفرص والتهديدات البيئية وعنانصدة:هومم0 > 5ندعغط1 وعلاقاتها بالقوة والضعف 
التنظيمي 5ه5وهاه» 717 نت وطاعده5 وتحقيق التوازن بين مصالح الأطراف المختلفة 
عع . 

وتعنى الإدارة الاستراتيجية بناء المهارات الإدارية لدى الطالب في مجال 
تصميم الخطط والسياسات الإدارية في ظل الأجواء التنافسية السائدة. وتنقسم 
هذه المادة إلى جزأين: جزء يعنى بتعريف الطالب بالمفاهيم الأساسية للسياسات 
الإدارية وكيفية وضع السياسات الإدارية. والثاني يعنى بتنمية قدرات الطالب 
التحليلية وذلك عن طريق تدريبه على استخدام النظريات والمبادئ العلمية 
والآدوات التحليلية المختلفة. المستقاة من المواد الدراسية في الاقتصاد والإدارة 
والمحاسبة» في تحليل حالات عملية مستمدة من دوائر المال والأعمال في المجتمع 
السعودي والعربي والأجنبيء ويقدم الطالب تحليلاً تحريرياً في بعض منها وتحليلاً 
شفهياً في البعض الآخر. وني هذا الجانب يشجع الطالب على المناقشة وإبداء 
الرأي ما ينمي لديه القدرة على التفكير المستقل وعلى طرح الرأي المبرر علمياً 
وساع الآراء الأخرى وأخذها في الاعتبار. 


مراحل تطور الإدارة الإستراتيجييم 

1- التخطيط المالي الأساسي. 

2- التخطيط بناء على التوقعات. 

3- التخطيط الاستراتيجى (في ضوء العوامل الخارجية) 


4- الإدارة الإستراتيجية. 
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114 الفصل الثاني 
العناصر الأساسية لعمليات الإدارة الإستراتيجية 
(1)المسح البيني 
أولا :تحليل البيئة الخارجيةّ 

تحتوى البيئة الخارجية على متغيرات (الفرص والتهديدات) وهى تقع خارج 
حدود التنظيم وليست تحت سيطرة ورقابة الإدارة العليا في الأجل القصيرء 
وتحتوى البيئة الخارجية على عنصرين أو مجموعتين وهى: 
1- البيئة العامة 

حيث تتضمن البيئة العامة كل القوى الخارجية المؤثرة على القرارات التنظيمية 
القصيرة والطويلة منها وتشمل القوى الاقتصادية» التكنولوجية» الثقافية» 
الاجتاعية» والقوى السياسية والتشريعية. 
2- البيئة الخاصة أو بيئة العمل 

وتشمل كل العناصر أو المجموعات ذات التأثير المباشر على عمليات التنظيم 
الأساسية ومن بعض عناصرها المساهمين, الحكومة» جماعات المصلحة. الاتحادات 
التجارية 
ثانيا: تحليل البيئنّ الداخلييّ 

تتكون البيئة الداخلية من متغيرات (عوامل القوى والضعف) داخل المنظمة 
نفسها وتخضع لرقابة الإدارة العليا في الأجل القصير وتشمل البيئة الداخلية كل 
من: الهيكل التنظيمى 156اأ10ةا9 :ويتضمن الاتصالاتء. السلطة» وسلسلة القيادة 
والذي يتم وصفه في الخريطة التنظيمية. 
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الإدارة الإستراتيجييٌ 115 + 


ه الثقافة ©:ن16© :وتشمل المعتقدات والتوقعات والقيم المشتركة فيم| بين أعضاء 
المنظمة. 
« الموارد 5وععتناه65خ1 :وتشمل أصول الشركة من أصول مادية ومهارات وقدرات 
بشرية ومواهب إدارية. 
(©) تكوين الإستراتيجين 
وهى تتعلق بوضع الخطط طويلة الأجل لمقابلة الفرص والتهديدات البيئية 
في مقابل القوى والضعف التنظيمىي» ولذا فهى تتضمن تعريف رسالة المنظمة 
وتحديد الأهداف التي يجب تحقيقها ووضع الاستراتيجيات والسياسات المرشدة 
للأعمال. 
(3) تنفيذ الإستراتيجييٌ 
وتتعلق بتحويل وتر حمة الاستراتيجيات والسياسات إلى تصرفات من خلال 
البرامج والموازنات والإجراءات» وهذه العمليات تتطلب تغيرات داخل الثقافة 
التنظيمية» والهياكل ونظم الإدارة داخل التنظيم ككل 
(4) التقييم والرقابي 
هي عمليات تتم لتتبع ورقابة أنشطة المنظمة ونتائج أدائها الفعلي في مقابل 
الآداء المرغوب أو المخطط. ويقوم المديرين في كل المستويات الإدارية بالاعتماد 
على المعلومات المرتدة لاتخاذ التصرفات العلاجية وحل المشكلات. وبرغم أن 
التقييم والرقابة آخر عنصر من عناصر الإدارة الإستراتيجية فإنها قد تظهر نواحي 
ضعف في تنفيذ الإستراتيجية ومن ثم تحث العمليات في المنظمة كلها على البدء 


من جديل مرة ثانية. 
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ويلاحظ أنه لضان فعالية عملية التقييم والرقابة فلابد من الحصول على 
استرجاع فوري وعرع وغير متحيز عن الأداء ف المنظمة وفق تدرج مستوياتهاء» 
حيث أن هذا الاسترجاع يمكن المديرين من مقارنة ما حدث فعلاً بالمخطط. 


مستويات الاستراتيجية : 
1- إستراتيجية المنظمة 

وهى تصف توجهات المنظمة الكلية بها يعكس اتجاهاتها العامة نحو النمو 
وإدارة أعمالها وخطوط منتجاتها لتحقيق التوازن في مزيج منتجاتها. وإستراتيجية 
المنظمة محدد للقرارات التي تحدد نوع الأعمال التي يجب أن ترتبط بها المنظمة 
وكذلك تدفق الموارد والأموال من وإلى أقسام المنظمة وأخيراً علاقات المنظمة مع 
المجموعات الرئيسية في البيئة. 
2- إستراتيجية الأعمال 

يطلق عليها أخياناً الإستراتيجية التنافسية 5:88 ع"اتاناءمد00 وعادة ما توضع 
على المستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية[581 » وهى تركز على تحسين الوضع 
التنافسي لمنتتجات أو خدمات المنظمة في صناعة معينة أو في قطاع سوقي معين . 
3- الإستراتيجية الوظيفية 

تتعلق أساساً بتعظيم الكفاءة فهي تطور وتضع الاستراتيجيات لتحسين 
الآداء في ظل القيود الداخلية المتاحة. 
4- التكيف الاستراتيبجي 

أي منظمة عبارة عن نظام مفتوح لا يستطيع أن يعزل نفسه عن البيئة 
المحيطة» وذلك ضمناً لنموه وبقائه تتعامل بعض المنظمات مع البيئة ومن خلاهها 
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لتحقيق أهدافها دون محاولة منها لتغيير هذه البيئة» وتعرف المنظمات بأنها منظمات 
"متفاعلة م2260 تصدع:0 ع تتتاعوع 1 ". 

تحاول بعض ال منظمات منع التغيرات المعادية في البيئة أو تغيير البيئات ذاتها 
ويطلق على هذا النوع من المنظمات "منظيمات فعالة ههخله2نصمع0 علاتاعوم,ط "في 
تعاملها مع البيئة. 

المنظيات الفعالة أكثر نجاحاً من المنظيات المتفاعلة حيث العلاقة بين البيئة 
وليه بان يكذ ونيا 


المنهج الاستراتيجي في الإدارة 

لقد أكدت دراسات عديدة أجريت على منظمات الأعمال الأمريكية أن عدد 
المنظمات التي اعتمدت مفهوم الإدارة الاستراتيجية يفوق عدد المنظيمات التي لا 
تأخذ بهذا المفهوم وأن المديرين الذين يأخذون بهذا المفهوم يعتقدون بأنه يؤدي 
إلى النجاح والنمو والاستمرار. 

إحدى الدراسات التي أجراها كل من (ليون وهاوس) عام 1970 دلت على 
أن المنظات التي اعتمدت هذا المفهوم في قطاعات صناعة الأدوية والصناعات 
الكيماوية والآلات فاقت المنظيمات الأخرى الماثلة التي تعتمد هذا المفهوم في 
مؤشرات المبيعات ومعدل العائد على رأس المال المملوك والعائد على الأسهم 
والعافد عل رامن امال المسعي.: 

وأكدت دراسة أخرى أجراها كل من (ايستلاك ومكدونالد) أن المنظيات 
التي استخدمت مفهوم التخطيط الاستراتيجي تميزت بمعدل نمو عال جداً في 
المبيعات والأموال. ودراسة أخرى قام بها كل من (كارجروواليك) أكدت أن 
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المنظمات التي أخذت بمفهوم التخطيط الاستراتيجي فاقت المنظمات التي لم 
تأخذ بهذا المفهوم في ثلاثة عشر مؤشراً من مؤشرات الأداء للمنظمة. 

أما الدراسة التي قام بها كل من (شوافلر وبازل وهيني) على 57 منظمة أعمال 
كبيرة فقد دلت على أن المنظمات التي أخذت بمفهوم التخطيط الاستراتيجي قد 
فاقت تلك التي لم تعتمده في معدل الفائدة على رأس المال المستثمر. 


ما هوالمنهج الاستراتيجي في الإدارة ؟ 

كثيرة هي التعاريف التي أطلقت إلى النهج الاستراتيجي في الإدارة ولعل 
أهمها: ما قاله الدكتور (إبراهيم منيف) في كتابه تطور الفكر الإداري المعاصر: 
هي أسلوب تفكير إبداعي وابتكاري يدخل فيه عامل التخطيط والتنفيذ معاء في 
سبيل تحسين نوعية وجودة المنتج أو في أسلوب خدمة المستهلك)..حسب (معهد 
ستانفورد) :(هي الطريقة التي تخصص بها الشركة مواردها وتنظم جهودها الرئيسة 
لتحقيق أغراضها. وحسب تعريف (كبنر) :(هي صورة التوجه إلى ما يجب أن 
تكون عليه المنظمة مستقبلاً. وحسب (أومايا) فإن جوهر الاستراتيجية في الإتيان 
بالأساليب والإجراءات الهادفة بشكل مباشر إلى تغيير نقاط القوة للمنظمة مقارنة 
نسبياً بمنافسيها. الهدف النهائي للإستراتيجية هو المحاولة الجادة لإحداث حالة 
من التحكم في الظروف المحيطة لصالح متخذ القرار. 
أين تمارس الإدارة الاستراتيجية ؟ 

عندما تتعدد الصناعات وتكثر أنواع المنتجات المترابطة منه وغير المترابطة في 
منظمة من منظمات يصبح العمل الإداري في هذه المنظمة من التعقيد بحيث لا 
يمكن أن يتم بالأسلوب ذاته الذي تدار فيه المنظمات ذات المنتتجات والأسواق 


ها 06 ,1ا8110(8/١‏ (110معلامع ' ' | ع0 111151888 هذ لام 10:40 4/5/2020 مه ل0ع6مز1عم - 16131 مهخ3ععع011) عذموءة امدمقء : ومذاذ5ذ1اضلم معدذقع 


الل 


: 952452 :للم 


7 :]لمعم 


13 غ108الاممء 3616ع11ممة عه .5.لا ءعل0منا 0عغ+7115معم د5عدن 6312 2مععلاءع ,عع155 اطلام عطغ تامع؟ م715510اءعم غلنامطغذن ممع لامج مد لععنلمءمعء ع6 غمم نزولا .لعبصعوعء 5غطوتء 11م . 


2 © ألو 1 علامه) 


الإدارة الإستراتيجييٌ 119 + 


المحدودة, لهذا اتفق على تقسيم هذه المنظمات إلى عدد من الوحدات بحيث يطلق 
على كل وحدة اسم (وحدة العمل الاستراتيجية) وتعرف بالاتي :أي جزء من 
المنظمة التي يتم معاملتها بصورة منفصلة لأغراض الإدارة الاستراتيجية. 
وبشكل عام فإن كل وحدة من وحدات العمل الاستراتيجي تتعامل في خط 
واحد من خطوط الأعمال» ولكن في بعض الأحيان قد يتم جمع بعض العمليات 
في وحدة أعمال استراتيجية واحدة. وتعامل كل وحدة على أنها مركز للربح 
مستقل عن الأجزاء الأخرى للمنظمة .ويترتب على ذلك في الغالب إعطاء مثل 
هذه الوحدات الحرية والاستقلال الكامل عن المنظمة الأم» وقد تمارس المنظمة 
الرقابة والسيطرة الكاملة على وحدات العمل الاستراتيجية التابعة للها من خلال 
إلزام هذه الوحدات بالسياسات والقواعد التي تضعها للممارسات اليومية. 


المستويات المختلفة للإدارة الاستراتيجية: 
ثمة ثلاثة مستويات للإدارة الاستراتيجية: 


أولا: الإدارة الاستراتيجي3 على مستوى المنظمن 

ويعرف على أنه إدارة الآنشطة التى تحدد الخصائص المميزة للمنظمة والتى 
فيوها عن المنظات"الأخرى: 

والرسالة الأساسية لهذه المنظمة والمنتج والسوق الذي سوف تتعامل معه 
وعملية تخصيص الموارد وإدارة مفهوم المشاركة بين وحدات الأعمال الاستراتيجية 
التى تتبعه والأهداف الخاصة بالإدارة والإستراتيجية على مستوى المنظمة وهى: 
ه تحديد الخصائص التى تميزها عن غيرها. 
٠.‏ تحديد الرسالة الأساسية للمنظمة في المجتمع. 
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. تحديد المتتج والسوق. 
ه تخصيص الموارد المتاحة على الاستخدامات البديلة. 
ه خلق درجة عالية من المشاركة بين وحدات الأعمال الاستراتيجية للمنظمة. 
والإدارة الاستراتيجية على مستوى المنظمة تحاول أن تجيب عن الأسئلة التالية: 
ه ماهو الغرض الأساس للمنظمة؟ 
ه ماهي الصورة التي ترغب المنظمة في تراها بأذهان أفراد المجتمع عنها؟ 
ه ماهي الفلسفات والمثاليات التي ترغب المنظمة في أن يؤمن بها الآفراد الذين 
تعدلزة لنثيا ؟ 
٠‏ ماهو ميدان العمل الذي تبتم به المنظمة؟ 
ه كيف يمكن تخصيص الموارد المتاحة بطريقة تؤدي إلى تحقيق أغراضها؟ 
الإدارة الاستراتيجين على مستوى وحدات الأعمال الاستراتيجي 
وهي إدارة أنشطة وحدات العمل الاستراتيجي حتى تتمكن من المنافسة 
بفعالية في بجال معين من مجالات الأعمال وتشارك في أغراض المنظمة ككل. هذا 
المستوى من الإدارة يحاول أن يضع إجابات عن الأسئلة التالية: 
ه ماهو المنتج أو الخدمة التي سوف تقوم (الوحدة) بتقديمها إلى الأسواق؟ 
ه من هم المستهلكون المحتملون (للوحدة)؟ 
ه كيف (للوحدة) أن تنافس منافسيها في ذات القطاع التسويقي ؟ 
ه كيف يمكن للوحدة أن تلتزم بفلسفة ومثاليات المنظمة وتساهم في تحقيق 
أغراضها؟ 
وتقع مسؤولية الإدارة الاستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال على 
عاتق النسق الثاني من رجال الإدارة في المنظمة والمتمثل في نائب رئيس المنظمة. 
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الإدارة الاستراتيجية على المستوى الوظيفي: 

تقسم عادة وحدة العمل الاستراتيجي إلى عدد من الأقسام الفرعية والتي 
يمثل كل منها جانبا وظيفيا محددا. ومعظم المنظمات تميل إلى وجود وحدات 
تنظيمية مستقلة لكل من (الإنتاج» التسويقء التمويل» الأفراد) وكل وحدة 
تنظيمية من هذه الوحدات قثل أهمية بالغة سواء للوحدات أو للمنظمة ككل. 
وعلى مستوى هذه الوحدات الوظيفية تظهر الإدارة الاستراتيجية الوظيفية. 
والمستوى الإداري يمثل عملية إدارة مجال معين من مجالات النشاط الخاص 
بالمنظمة والذي يعد نشاطاً هاماً وحيوياً وضرورياً لاستمرار المنظمة فعلى سبيل 
المثال تبتم الإدارة الاستراتيجية على مستوى وظيفة التمويل بعملية وضع الموازنات 
والنظام المحاسبي وسياسات الاستثار وبعمليات تخصيص التدفقات النقدية. 

وفي مجال الإدارة الاستراتيجية المتعلقة بالآفراد نجد أن هذه الإدارة تهتم 
بسياسات الأجور والمكافآت وسياسات الاختيار والتعيين والفصل وإنهاء الخدمة 
والتدذريت: 

إن الإدارة الاستراتيجية على المستوى الوظيفي لا تبتم بالعمليات اليومية 
التي تحدث داخل المنظمة ولكنها تضع إطاراً عاماً لتوجيه هذه العمليات أو تحدد 
أفكاراً أساسية يلتزم بها من يشرف على هذه العمليات وذلك من خلال وضع 
والتزام الإداري بمجموعة من السياسات العامة. 


من المسؤول عن الإدارة الاستراتيجية؟ 


يمكن حصر هذه المسؤولية ضمن ثلااث جهات رئيسية الإدارة العليا يعملون 
بصفة دائمة والاستشاريين الذين يمكن الاستعانة بخدماتهم خارج المنظمة. 
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وفي الغالب تكون الإدارة العليا هي المسؤولة مسؤولية كاملة عن القيام بالإدارة 
الاستراتيجية وغالباً ما يتمثل ذلك في مجلس إدارة الشركة ورئيسها أو في المدير العام 
أو في العضو المنتتدب وعندما يكون للمنظمة عدد من وحدات الأعمال الاستراتيجية 
فإن نواب الرئيس كرجال الصف الثاني للإدارة العليا عادة ما يقومون ببذه الإدارة. 

وتعين الإدارة عدداً من الخبراء في الإدارة الاستراتيجية وذلك كاستشاريين 
يساعدون الإدارة العليا في القيام بوظيفة التخطيط الاستراتيجي وكثيراً ما تستعين 
المنظمات بعدد من الاستشاريين المختصين في تقديم الخدمات المتعلقة بالإدارة 
الاستراتيجية والفرق بين الخبراء والمستشارين أن الأخيرين يشاركون في عملية 
الإدارة الاستراتيجية ككل :أي التخطيط والتنفيذ أما الخبراء فهم يخدمون في 
مرحلة واحدة فقط من مراحل الإدارة الاستراتيجية هي التخطيط. 

والخلاصة هي أن الذين يقع عليهم المسئولية الأساسية في تطبيق وتفعيل 
منهجية الإدارة الإستراتيجية على عاتق الإدارة العليا في المنظمة ممثلة في مجلس 
الإدارة وفريق الإدارة العليا الذي يضم رئيس مجلس الإدارة والمدير العام والرقين 
التنفيذي ومساعديهم من مديري القطاعات والوظائف الرئيسية في المنظمة. 

كذلك يقع على عاتق فريق الإدارة الوسطى من مديري الإدارات والأقسام 
ومن في حكمهم من المسئولين التنفيذيين واجبات مهمة في الإعداد لبناء 
الإستراتيجيات وتصميم الخطط الإستراتيجية وتنفيذها. 

وبرغم تفاوت المسئوليات والصلاحيات» فإن الإدارة الإستراتيجية هي 
ثقافة عامة ينبغي أن تسود المنظمة كلهاء ويعمل الجميع بمنطق ومنهجية التفكير 
الإستراتيجي كل على مستواه التنظيمي وفي نطاق اختصاصاته دون أن يفقد 
الرؤية الشاملة لأوضاع المنظمة وتوجهاتها 
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مكونات الإدارة الاستراتيجية 
تتمثل المكونات الأساسية للعملية الإدارية الاستراتيجية في تحديد :غرض 
ورسالة المنظمة ثم دراسة وتقويم البيئة الخارجية التي تعمل فيها المنظمة ثم 
القيام بتقييم البيئة التنظيمية الداخلية» ثم قيام الإدارة العليا بتحديد البدائل 
الاستراتيجية المتاحة ثم دراسة هذه البدائل واختيار أحدها أو بعضها ويعقب 
ذلك تبيئة الظروف أو المناخ لوضع الاختيار الاستراتيجي موضع التنفيذ الفعلي 
وتنتهي بعملية التقييم. 
الرقابي التقويمينّ كاداة أساسينّ في عمل الإدارة الاستراتيجي: 
تبدأ الرقابة التقويمية قبل اختيار المنظمة إستراتيجيتها وأثناءه وبعده ذلك 
أن هذه الرقابة التقويمية تتولى: 
إجراء المسح التقويمي لكل من البيئة الخارجية والداخلية لبيئة العمل تمهيداً 
لاختيار الاستراتيجية. 
ه استخدام الوسائل العلمية في التحليل وصولا إلى اختيار وصياغة الاستراتيجية. 
٠‏ اعتاد التقويم والمتابعة من خلال وضع معايير قياسية مسبقة وتطبيقها في إجراء 
قياس الأداء للتعرف في) إذا كان الآداء الفعلي يتطابق مع التنظيمي. 
« تقييم محتويات الاستراتيجية. 
٠‏ تقييم النتائج التي تحققت للمنظمة جراء استخدام اختياراتها الاستراتيجية. 
ه تقييم درجة جودة نظام التحليل الذي تستخدمه المنظمة في الوصول إلى 
الاستراتيجيات التي تستخدمها. 
ه تتطلب نجاح عملية الرقابة أن يكون النظام الرقابي المعتمد من الجودة بحيث 
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يكون قادراً على اكتشاف الانحرافات الهامة بسرعة حتى تتمكن المنظمة من اعتماد 
إجراءات التصحيح وأن يكون اقتصادياً وقادراً على تزويد الأفراد بالمعلومات 
اللازمة لتصحيح الأداء. وأن يكون شاملاً بحيث يغطي كافة جوانب الأنشطة 
الحيوية الحامة وأن يتسم بالتوازن وفي الوقت ذاته أن يكون اقتصاديا. 


المراجعة الاستراتيجية 
إحدى وسائل قياس أداء المنظمة ككل أو أداء بعض وحداتها وتمارسها 
الإدارة العليا أو لجان المراجعة أو المديرين وغالباً ما يتم الاستعانة بالاستشاريين 
في هذا المجال. 
تستهدف المراجعة الاستراتيجية تدقيق: 
ه درجة فعالية المنظمة في علاقاتها بالمجتمع من حيث استجابتها لحاجات 
المستهلكين والانطباع السائد لدى الجاهير حياها. 
« فعاليات العلاقات بين الوحدات التنظيمية الوظيفية. 
٠‏ درجة مساهمة الأنشطة الوظيفية المختلفة في تحقيق رسالة المنظمة وأهدافها. 
٠‏ تحديد جوانب القوة وجوانب الضعف لدى المنظمة مقارنة بالمنظمات الأخرى 
وتحديد الاستراتيجيات اللازمة للاستفادة من هذه الجوانب. 


اتخاذ الإجراءات التصحيحية 


الخطوة الأخيرة في عملية الرقابة هي قيام الإدارة ببعض التصرفات التي تؤدي 
إلى تصحيح الانحرافات المؤثرة بين الأداء الفعلي والمعايير الموضوعة بحيث يتم 
تغيير بعض المعايبر أو تعديل الاستراتيجيات وتتم هذه العملية بمرحلتين: 
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ه تحديد أسباب الانحرافات :هل تتعلق هذه الأسباب بأخطاء في تنفيذ الاستراتيجية 
أم أمور طارئة وغير متوقعة في البيئة الخارجية؟ وينبغي لتحديد هذه الأسباب 
الإجابة عن سلسلة من الأسئلة لعل أهمها: الاستيضاح عن مدى ملائمة 
الاستراتيجية في ظل قيام الانحرافات. 

ه الإجراءات التصحيحية وذلك من خلال: إما تعديل الاستراتيجية التي لا 
تحقق المعايير المطلوبة أو تعديل المعايبر بعد إجراء تقييم العلاقة بين المعايير 
المستخدمة والنظام الرقابي المستخدم. 


وأخيراً: فإن عملية التقويم والرقابة على الاختيارات الاستراتيجية تؤدي تلقائياً 
إلى قيام سلطة رقابية مستمرة وفاعلة تستهدف فحص الرسالة الآساسية للمنظمة 
وعلاقتها أي المنظمة بالبيئتين الداخلية والخارجية وتحديد جوانب الضعف والقوة 
والفرص والمخاطر التي تواجهها وني المحصلة فحص الاختيار الاستراتيجي. 


أهمية الإدارة الاستراتيجية : 


ولكي نقنع المنظمات الحكومية أكثر بضرورة ممارسة الإدارة الاستراتيجية» 
سنو ضح الفوائد المتحققة لما من تمارستها: 
1- تتغير الظروف المحيطة بالمنظمات بسرعة فائقة ويعتبر أسلوب الإدارة الاستراتيجية 
هو الأسلوب الوحيد الذي يمكن المنظمات من توقع المشكلات والفرص 
المسقيلية: 


2- تتفوق المنظمات التي تمارس الإدارة الاستراتيجية في أدائها عن المنظمات التي 
لا تمارسهاء وذلك للفوائد التى تجنيها من خلال تطبيقها لهذا المفهوم والتي 
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٠‏ توفر الإدارة الاستراتيجية أهداف واتجاهات واضحة عن مستقبل المنظمة 
لجميع العاملين بها. 
« المساعدة في تخصيص الموارد على أوجه الاستخدامات المتعددة للأنشطة 
المختلفة في المنظمة. 
« المساهمة في إعداد وتهيئة القيادات العليا وتنمية مهاراتهم القيادية من خلال 
المشاركة في أنشطة الإدارة الاستراتيجية. 
ه مساعدة المديرين على التحول إلى الآداء المبادر وليس الأداء بردود الأفعال. 
ه مساعدة متخذي القرارات الحكومية على تحسين جودة قراراتهم» فعدم 
تطبيق الإدارة الاستراتيجية في المنظمات الحكومية يؤدي إلى زيادة التكلفة 
الناتجة عن سوء اتخاذ القرارات» وفشل الإدارة الحكومية في التعامل مع 
الملامح المتشابكة للإدارة العامة مثل تصارع القيم» والغموض وعدم 
التأكد البييئي» وعدم وضوح المعلومات عن الأداء. 
إحالا مك القوك أن "الإاذاوة لاس امة إذازة وغوه وذلك المدانا 
العديدة التي من الممكن أن توفرها على صعيد الحساسية الملحوظة تجاه الرؤيا 
المستقبلية للمنظمة وتعزيز الاستيعاب والفهم للتغير والتطور المستمرين للبيئة 
الداخلية والخارجية وتحديد إمكانية الملاءمة بين المنظمة وهذه التغيرات. 


مراحل الإدارة الاستراتيجية: 

تعددت الناذج التى تناولت مراحل الإدارة الاستراتيجية» فهنالك من يسبق 
الإدارة الاستراتيجية بمراحل تحليلية مختلفة وهنالك من يضَمِئها هذه الجوانب 
التحليلية» إلا أن معظم الباحثين في مجال الإدارة الاستراتيجية قد اتفقوا على أن 
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الإدارة الاستراتيجية تشتمل على مكونات أساسية وهى: صياغة الاستراتيجية - 
تنفيذ الاستراتيجية - وتقويمهاء في حين اختلفوا بشكل أو بآخر على المكونات 
الفرعية لكل مكون أساسي. ولتوضيح هذه المراحل ومكوناتها ستتناولها 
بالتفصيل على النحو التالى: 


مرحلت صياغت الاستراتيجيم: 

تتم صياغة الاستراتيجية في ضوء تحديد رسالة المنظمة» ويراعى في ذلك 
المتغيرات في كل من البيئة الخارجية والبيئة الداخلية أي أن هذه المرحلة تتضمن 
مجموعة من الأنشطة تتمثل في تحديد رسالة المنظمة» وأهدافها الاستراتيجية» 
والسياسات» والخطط الاستراتيجية» بالإضافة إلى تحليل وتقييم البيئة الخارجية 
والداخلية للمنظمة» وتحديد البدائل الاستراتيجية» تقييم واختيار البدائل 
الاستراتيجية وفيا يل توضيح هذه الأنشطة: 
1- تحديد رسالة المنظمة: 

وهي عبارة عن بيان رسمي صريح يوضح سبب وجود المنظمة وطبيعة 
النشاط الذي تمارسه وتمثل الخصائص الفريدة في المنظمة والتي تميزها عن غيرها 
من المنظمات الماثلة لحا وهي تختلف عن غرض المنظمة والذي يعبر عن الدور 
امتوقع من المنظمة في مجتمعها. وتعتبر عملية صياغة الرسالة عملية صعبة وتستغرق 
وقت طويل لكنها ضرورية حيث أنها توفر للمنظمة أساس جيد للتحفيز و تخصيص 
مواردها المختلفة بطريقة أكثر كفاءة» ى| تساهم في بناء لغة واحدة ومناخ مناسب 
داخل المنظمة» وتضع أساس جيد لبلورة أهداف محددة بوقت وتكلفة ومستوى 
جودة محدد. ولتحقيق هذه المزايا من الرسالة لابد أن تتوفر مها المخصائص 
الأساسية الثالة: 
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ه أن تعبر عم فلسفة المنظمة وما ترغب أن تكون عليه مستقبلاً بصورة شاملة 
وواقعية. 
« أن تتطابق مع غايات المنظمة وأهدافها الاستراتيجية. 
ه قدرتها على خلق حالة من التكامل بين أجزاء المنظمة ومكوناتها. 
2- تحديد الأهداف الاستراتيجية: 
تمثل هذه الأهداف النتائج التي تصبو المنظمة إلى تحقيقها في المستقبل» ومن 
الأمثلة عليها: وصول خدمات المنظمة إلى جميع مناطق الدولة» تطوير العاملين» 
زيادة الإنتاجية إلى مستوى معين. ويفضل أن تكون هذه الأهداف محددة ويمكن 
فياسها وتحقيقها 6 تتسم بالواقعية والانسجام مع الأهداف الأخرى للمنظمة 
كالأهداف قصيرة الأجل. ولكن في القطاع الحكومي وضع الأهداف الاستراتيجية 
يعتبر عملية صعبة ؛ حيث أنها تحتاج إلى نظرة مشتركة أو اتفاق لما سوف تكون 
3- السياسات: 


وهي "مجموعة من المبادئ والقواعد التي تحكم سير العمل والمحددة سلفاً 
بمعرفة الإدارة» والتي يسترشد 8 العاملون في المستويات المختلفة عند اتخاذ 
القرارات والتصرفات المتعلقة بتحقيق الأهداف ". ومن المهم أن ننظر إلى السياسات 
ب خلال لالت ميخرياك اناري ره 
4- المنظمة. وظائفهاء وعملياتها: 


أن السياسات قد تكون على ثلاثة أنواع: النوع الأول يمثل السياسات 
اردر لشحوضه 0 ل ارم عد 
كمرشد لتقييم استراتيجيات المنظمة» أما النوع الثاني فهو يشمل السياسات الوظيفية 
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وهى التى تتعلق بالنشاطات والأعمال داخل إدارات المنظمة وتتصف بأنها على 
درجة عالية من التفصيل والتحديدء أما النوع الآخير فهو يمثل السياسات التشغيلية 
التي تبتم بالقرارات التي تتعلق بالعمليات اليومية للمنظمة. 
5- الخطط الاستراتيحية: 

وتعرف بأنها "الخطة الشاملة التى تحدد كيفية إنجاز أهداف المنظمة ورسالتها" 
وتصنف حسب البعد الزمني المرتبط بها فالخطة قصيرة المدى توضع لإنجاز هدف 
قصير المدى بين|ا توضع خطة متوسطة المدى أو طويلة المدى لإنجاز هدف متوسط 
المدى أو طويل المدى فلا بد أن يتم التخطيط على أساس الأهداف الاستراتيجية 
وليس العكسء فالتخطيط يحدد الكيفية التي تؤدي بالوسائل لبلوغ الهدف. 
6- تحليل وتقييم البيئة الخارجية: 

تتألف البيئة الخارجية لأية منظمة من أعداد غير محدودة من المتغيرات الكامنة 
خارج نطاق المنظمة والتي تتفاعل مع عملها وتؤدي إلى دعمه أو عرقلته 
وسنستعرض أربعة متغيرات أساسية تكوّن في مجموعها المحاور الأساسية للبيئة 
الخارجية» وما يبمنا هو آثار هذه المتغيرات البيئية على الإدارة الاستراتيجية وهى: 
المتغيرات الاقتصادية» الاجتاعية» السياسية» التكنو لوجية. 

وتأثير هذه المتغيرات يختلف باختلاف طبيعة وأنواع المنظمات القائمة في 
البيئة وفيها يلي توضيح موجز هذه المتغيرات: 
« المتغيرات الاقتصادية: تشتمل على الإطار الاقتصادي العام للدولة» بها في ذلك 

نوع التنظيم الاقتصادي والملكية الخاصة والعامة» بالإضافة إلى السياسات 

المالية. 
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ه المتغيرات السياسية: وتوضح درجة الاستقرار السياسي ومدى تدخل الحكومات 
في ميادين الأعمال وتأثيرها على أداء المنظمات. 

٠‏ المتغيرات الاجتاعية: وتتكون من التقاليد والقيم والأطر الأخلاقية للأفراد 
في مجتمع المنظمة» دور المرأة في المجتمع» وارتفاع مستوى التعليم. 

٠‏ المتغيرات التكنولوجية: وتشمل كل من التغيرات التي تحدث في البيئة الفنية 
والتغيرات الحديثة في التقنية» كزيادة الاعتراد على الحاسبات الآلية. 


ونظراً لتأثير هذه المتغيرات على أداء المنظمة» فلابد أن يقوم المسئولون عن 
الإدارة الاستراتيجية بجمع البيانات المتكاملة عن المتغيرات في البيئة الخارجية 
بصفة مستمرة» من حيث نوعها وتحديد أسلوب جمعها وكيفية الحصول عليها 
(من مصادر داخلية أم خارجية) ومن ثم تنظيمها وتحليلها ؛ لاكتشاف الفرص 
المتاحة أمام المنظمة» والتهديدات التي تواجههاء ويقصد بالفرص تلك الظروف 
المحيطة بالمنظمة في فترة زمنية محددة والتي تعمل المنظمة على استغلالها للقيام 
بأعالها وتحقيق أهدافهاء أما التهديدات فتمثل الأحداث المحتملة والتي إذا ما 
صلق قوف يده خطر أ أو اتا سلية للنطية 
7- دراسة البيئة الداخلية: 

المدف الرئيس لدراسة البيئة الداخلية للمنظمة هو تحديد العوامل 
اراي جياامري أ بريه بجر لواحي الخ ولعت لي لله أي 
تحديد العوامل التي يمكن التركيز عليها باعتبارها تمثل قوة للمنظمة ويقصد بها 
الخصائص التي تعطي المنظمة إمكانيات جيدة اسار رام 
في إنجاز العمل بمهارة وخبرة عالية بالإضافة إلى تشخيص العوامل التي 
يستوجب استبعادها أر دمتعا ايا ها عا لقال ميقت اقلم ا 
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الإدارة الإستراتيجييٌ 181 ش 


بها المؤشرات التي تدل على نقص في إمكانات المنظمة (الدوري, 2005م: 2139 
5). ومن الممكن تصنيف البيئة الداخلية إلى ثلاثة محاور أساسية هي: الميكل 
التنظيميء والثقافة التنظيمية السائدة» والموارد والإمكانات المتاحة لديهاء وفيما يل 
توضيح هذه المحاور: 
8- ال ميكل التنظيمي: 

حيث يمثل مجموعة من العلاقات التنظيمية والأعمال والمهام المرتبة وفقاً 
لمستويات إدارية» أي أنه يحدد المسؤوليات والصلاحيات وينظمها بحيث تتوجه 
الجهود الجاعية باتجاه تحقيق أهداف المنظمة. 

كما أن الهيكل التنظيمي في المنظمة يعتبر عامل متغير» يتغير بناءً على متطلبات 
الاستراتيجية أي أنه يتبع الاستراتيجية وعندما يكون هنالك عدم توافق بينهماء 
فإن الهيكل التنظيمي لابد أن يُغير ليكون أكثر توافقاً مع الاستراتيجية فأي تغيير 
فيها يؤدي إلى تغبير ممائل في الحيكل. 
9- الثقافة التنظيمية: 

وتشكل مجموعة المعتقدات والتوقعات والقيم المشتركة التي تكوّن بمجملها 
معايير السلوك المقبول وغير المقبول داخل المنظمة. فالثقافة التنظيمية تتبع 
الاستراتيجية فلابد التأكد من أن الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة لا تتعارض 
مع الاستراتيجيات الجديدة التي سيتم صياغتهاء والعمل على إحداث التغيير فيها 
إذا لزم الأمر لتصبح أكثر توافقا مع متطلبات الاستراتيجية التي سيتم تبنيها. 
0- الموارد المتاحة: 


إن من المسلمات الأساسية في الإدارة الناجحة أن يتركز اهتمام المدراء 
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132 الففضل الثاتيج 


الاستراتيجيين على خلق حالة من التوازن بين الخطط الاستراتيجية وبين الموارد 
المتاحة لدى المنظمة لتنفيذ تلك الخطط فالموارد المتاحة تمثل المزيج من الإمكانات 
المالية والبشرية والتكنولوجية والأنظمة الإدارية المختلفة ونظم المعلومات 
الإدارية والإمكانات ذات الصلة بالبحث والتطوير المتوفرة للمنظمة. 

فنجد أن البنية التحتية للإدارة الاستراتيجية تعتمد على التحديد الدقيق 
للعوامل الاستراتيجية في البيئتين الداخلية والخارجية» فهى تشكل المدخلات 
الأساسية للإدارة الاستراتيجية والتى تستمد من نقطة توازن استراتيجى بين 
قدرة المنظمة على اقتناص الفرص وتحييد المخاطر في بيئتها الخارجية وبين عوامل 
القوة والضعف في بيئتها الداخلية. 
1- تحديد البدائل الاستراتيحية: 

بعد دراسة وتحليل البيئة الخارجية والداخلية الخاصة بالمنظمة» يتم تحديد 
البدائل الاستراتيجية المتاحة أمام المنظمة» والتي تعبر عن الوسائل المتوفرة للمنظمة 
والتى عن طريقها تأمل في تحقيق أهدافها الاستراتيجية على المستويات المختلفة. 
2- تقييم واختيار البدائل الاستراتيجية: 

ففي هذه الخطوة يتم مقارنة كل البدائل المتاحة والتي تم تحديدها في الخطوة 
السابقة» مع كل هدف من الأهداف الاستراتيجية» كذلك مع اتجاهات المديرين 
تجاه المخاطرة» سهولة الحصول على الموارد» والوقت اللازم للتنفيذ» ولكن نتيجة 
العائد على رأس المال» فلذلك تقييم البدائل واختيارها يعتمد في القطاع العام على 
التقدير الشخصيى. وبناءً على هذه المعايير تتم المقارنة بين البدائل الاستراتيجية 
لتحديد مزايا وعيوب كل بديل ومن ثم اتخاذ القرار حول البديل الاستراتيجى 
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المناسب والذي يحقق الأهداف الاستراتيجية للمنظمة» والبديل المختار يعرف 
بالاختيار الاستراتيجي. 
مرحلت تنفيذ الاستراتيجيم: 

بعد اكتهال صياغة الاستراتيجية يتجه اهتمام الإدارة العليا بعملية التنفيذ 
وإمكانية تفاعلها واتساقها مع الاستراتيجية الموضوعة. وتعتبر مرحلة التنفيذ من 
أهم مراحل الإدارة الاستراتيجية حيث إن التنفيذ غير الفعال للخطط والسياسات 
يؤدي إلى الفشلء بين| التنفيذ الصحيح والفعال يؤدي إلى التعويض عن التخطيط 
غير المناسب (الدوريء 2005م: 295). فمن خلال هذه المرحلة يجب أن تتحول 
استراتيجية المنظمة إلى أفعال ملموسة ذات نتائج لما دلالتهاء وإلا انتهت جميع 
الأنشطة المكونة للإستراتيجية الإدارية دون جدوى للمنظمة» ولإنجاز ذلك 
لابد من تحديد الأهداف السنوية» وضع البرامج الزمنية» وتخصيص الموارد 
اللازمة لتطبيق الاستراتيجية» بالإضافة إلى تحديد الإجراءات التنفيذية. وفيما يل 
توضيح موجز هذه الخطوات: 
1- تحديد الأهداف السنوية: 

يتم تحديدها بطريقة لا مركزية» إذ ترتبط بصورة مباشرة بكل مدير من 
مديري قطاعات وإدارات وأقسام المنظمة. وبناءً على هذه الأهداف يتم توزيع 
وتخصيص المواردء حيث أنها تحدد الأولويات الخاصة بالأفراد والإدارات 
والأقسام» وتمثل المحدد الرئيس لمدى التقدم في تحقيق الأهداف الاستراتيجية: إلا 
أن ذلك يتطلب التنسيق بين الأهداف السنوية والأهداف الاستراتيجية. 
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2- وضع البرامج الزمنية: 

تتضمن هذه البرامج الأهداف السنوية التي تسعى الإدارة إلى تحقيقها في 
ضوء الخطة الاستراتيجية» والموارد اللازمة لهاء والأنشطة الواجب القيام بها 
والزمن الذي يجب البدء والانتهاء فيه من هذه الأنشطة» والمسئولون عن تنفيذها. 


3- تخصيص الموارد اللازمة: 
من المهم التأكيد على أن تنفيذ الاستراتيجية لا يقتصر على استغلال موارد 
المنظمة فحسب بل على حمايتها وتنظيمها وتوجيه استخدامهاء وكيفية توزيعها على 
البرامج والمشاريع باعتبارها نظ) جزئية تعمل على المساهمة في تنفيذ الاستراتيجية. 
فلا بد من تصنيف الموارد ؛ لمعرفة القدرة التنظيمية والممهدة لتنفيذ الاستراتيجية 
حيث إن التنفيذ يتأثر بالموارد المتوفرة والقدرات المتاحة الفعلية والاحتالية للمنظمة. 
4- تحديد الإجراءات التنفيذية: 
حيث تمثل الإجراءات "نظام يتكون من خطوات متتابعة تحدد طريقة أداء 
مهمة أو وظيفة معينة وتصف بالتفصيل الأنشطة المختلفة التي يجب أدائها لإنجاز 
برامج المنظمة. 
أي أن وضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ يتطلب توفر العناصر التالية: 
. وجود هيكل تنظيمي ملائم (بناء هيكل جديد» تدريبء. توفير الموارد البشرية» 
تعديل اليكل الحالي...). 
ه ملاءمة الاستراتيجيات للسياسات الحالية أو تعديل السياسات التي تتعارض 
مع الاستراتيجيات الموضوعة. 


5 وضوح ف مسؤوليات الإدارات عن تنفيذ الاستراتيجية. 
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هه همومه 


مرحلي تقويم الاسترانيجييى: 

في هذه المرحلة يتم تحديد مدى مساهمة الاستراتيجية في تحقيق الأهداف 
المحددة مسبقاً في مرحلة الصياغة الاستراتيجية» والتأكد من أن الأداء الفعللى 
يتعاشى مع الأداء المخطط له في الخطط الاستراتيجية» ويتم تقويم الاستراتيجية 
من خلال اتباع الخطوات التالية: 
1- وضع معايير للأداء: 

أي تحديد نقاط أساسية يتم من خلاها تقييم موقف الاستراتيجية» وتعد هذه 
المعايير المقياس الذي يتم الحكم على مستوى الأداء من خلالها. 
2- مقارنة مستويات الأداء الفعلية بالمعايير الموضوعة: 


حيث يتولى المديرون مسئولية تقييم مدى الانحراف عن المعايير الواردة في 
الخطوة رقم (1)» وإذا ما اتضح أن مستوى الآداء عالي فقد ترى الإدارة أنها قد 
وضعت معايير ذات مستوى أدنى هما ينبغيء الأمر الذي يترتب عليه النظر في رفع 
مستوى تلك المعايبر خلال الفترات التالية» أما إذا كانت مستويات الأداء 
منخفضة. فإنه يتعين على المديرين تحديد الأسباب التي أدت إلى وجود انحراف. 
ومن ثم يتخذون قراراً يتعلق بالإجراءات التصحيحية (هل وجونزء 2001م: 
5). 
3- اتخاذ الإجراءات التصحيحية: 

وتأتي هذه الخطوة ببدف تصحيح الأخطاءء ومعالجة أسباب القصور 
والانحراف في أداء الأعمال التي تم اكتشافها في الخطوة رقم (2) ليتناسب الأداء 
الفعلي مع معايير الآداء. 
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فنجد أن تقويم الاستراتيجية يعتمد على قدرة المنظمة على تحديد ما ترغب في 


قياسه. والمعايير التي سيتم القياس بناءً عليها ؛ لذا لابد أن تكون المعايبر واضحة 
ومحددة لتمكننا من تقييم الأداء» وتحديد الانحرافات» ومن ثم تحديد كيفية 
تصحيحها. 


المتطلبات الرئيسية للإدارة الاستراتيجية : 


-4 


-7 


لتحقيق إدارة استراتيجية يتطلب توفر المقومات الآتية: 

خظة اسن اتسكية مكاملة: 

منظومة متكاملة من السياسات التي تحكم وتنظم عمل المنظمة وترشد القائمين 
بمسئوليات الأداء إلى وأخلاقيات العمل لتحقيق التميز. أسس وقواعد ومعايير 
اتخاذ القرار. 

هياكل تنظيمية مرنة ومتناسبة مع متطلبات الآداء وقابلة للتطوير والتكيف 
مع التغيرات والتحديات الخارجية والداخلية للمنظمة. 

نظام متطور للجودة الشاملة» يحدد آليات تحليل العمليات وأسس تحديد 
مواصفات وشروط الجودة. 

نظام متطور لإعداد وتنمية الموارد البشرية وتقويم أدائها. 

نظام متكامل للمعلومات لدعم اتخاذ القرار في المنظمة وتقويم الأداء المؤسسي 
والنتائج والإنجازات. 

قيادة فعالة تتولى وضع الأسس والمعايبر لتطبيق الخطط والسياسات واتخاذ 
القرارات وقيم وأخلاقيات العمل لتحقيق التميز. 
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أهداف وأهمية عملية التخطيط الاستراتيجي 
دف عملية التخطيط الاستراتيجي في هذا المجال إلى ما يل : 

« مواجهة عدم التأكد في بيئة عمل المنظمة. 

ه التوصيف والتقييم المنهجي لبيئة عمل المنظمة ووضع استراتيجيات التعامل 
الفعال معها. 

ه تطوير إمكانيات المنظمة للتعرف على وتحليل الفرص والقيود والتهديدات 
وتقويمها ووضع سبل التعامل الفعال معها. 

ه تدعيم قدرة المنظمة في تحديد نقاط القوة وأوجه الضعف لديها وتحديد متطلبات 
التعامل الفعال معها. 

ه توفيرالمرونة لدى المنظمة للتكيف مع التغيرات غير المتوقعة. 

« توفر أدوات التنبؤ والتقدير لاتجاهات عناصر بيئة عمل المنظمة. 

8 تون وترحه ميواقت القنة انحر املد 

ه صياغة وتطوير رسالة المنظمة وأهدافها. 

ه تحديد وتوجيه مسار العمل في المنظمة. 

ف تحديد:وضناغة الغايات:والأهراق الاستراتعة المتظمة: 

ه تحديد وتوفير متطلبات تحسين الآداء وتحقيق نمو وتقدم المنظمة. 

« التأكد من ربط الأهداف الاستراتيجية لطموحات وأهداف أصحاب الأموال 
والإدارة العليا ومصلحة أعضاء المنظمة. 

ه توجيهالموارد والإمكانيات إلى الاستخدامات الاقتصادية. 

ه توجيه الجهود البحثية لتطوير أداء المنظمة وتدعيم موقفها التنافسي. 

« التأكد من تحقيق الترابط بين رسالة المنظمة وأهدافها وما يتم وضعه من 
سياسات وقواعد وأنظمة عمل. 
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138 الففضل الثاتيج 


عوامل نجاح تطبيق الإدارة الاستراتيجية : 

لتطبيق الإدارة الاستراتيجية في التعليم بنجاح» يستوجب توفر عدد من 
العوامل» والتي من أهمها: 
1 توافر التفكير الاستراتيجي: 

حيث يشير التفكير الاستراتيجي إلى توافر القدرات والمهارات اللازمة 
لمارسة الفرد مهام الإدارة الاستراتيجية بحيث يمد صاحبه بالقدرة على فحص 
وتحليل عناصر البيئة المختلفة» والقيام بإعداد التنبؤات المستقبلية الدقيقة» مع 

إمكانية صياغة الاستراتيجيات واتخاذ القرارات المتكيفة مع ظروف التطبيق. 

فالتفكير الاستراتيجي لا يقتصر على مهارة اكتشاف ما الذي سيحدث. وإنما هو 

استخدام مناظرات نوعية لغرض تطوير أفكار خلاقة جديدة. وقد ذكر المغربي 
(1999م) أن من أهم خصائص الأفراد ذوي التفكير الاستراتيجي توافر المهارات 

التالية لديهم: 

ه القدرة على تحليل البيئة الخارجية ب| توفره من فرص أو ما ينتج عنها من مخاطر. 
حيث تمثل الفرص ميزة متاحة يمكن الاستفادة منهاء بين| تمثل المخاطر محددات 
أو معوقات تواجه المنظمة» ونظراً لإحساسه بأهمية استشراف المستقبل فتجذه 
يحاول التنبؤ بالفرص والمخاطر المستقبلية وكيفية التعامل معها. 

القدرة على اختيار الاستراتيجية المناسبة» فالمدير الاستراتيجي يقوم بحصر 
الاستراتيجيات البديلة لمواجهة الموقف التنظيمي» ويقيم كل استراتيجية من 
خلال تناوله لمزايا وعيوب ومبررات تطبيق كل منها با يساهم في حسن 
اختياره لأفضلها. 
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لإدارة الإستراتيجيىي 159 + 


٠.‏ القدرة على تخصيص الموارد والإمكانات المتاحة واستخدامها بكفاءة» فالمدير 


الاستراتيجي يجب أن تكون لديه القدرة على تخصيص موارد المنظمة» بالإضافة 
إلى تحديد الموارد والإمكانات التي ينبغي توافرها مستقبلاً لتحقيق أهداف 
التنظيم. 
ه القدرة على اتخاذ القرارات الاستراتيجية» فالقرار الاستراتيجي يتميز عن غيره 
من القرارات بالشمول وطول المدى الذي يجب تغطيته. 
2 توافرنظم المعلومات الاستراتيجيم: 
فالمعلومات لما دور أسامى في كافة مراحل الإدارة الاستراتيجية» فالمعلومات 
المرتبطة بنتائج تحليل 52 البيئية الداخلية والخارجية مثلاً تدعم جهود 
المديرين الاستراتيجيين في وضع الأهداف وصياغة الاستراتيجيات» كما أنها 
تساهم في تنفيذ الاستراتيجية ومراجعتها والرقابة عليها. ولتحقيق الاستفادة المثل 
من تلك المعلومات لابد أن يتسم نظام المعلومات الاستراتيجي بدقة المعلومات 
وشموليتها وتوافرها في الوقت المناسب. وهذا يتطلب توفر الحاسب الآلي والاعتماد 
عليه في تخزين أكبر كم من البيانات المتشابكة والمعقدة وحفظها وإجراء كافة 
عمليات التحليل والبرمجة لتلك البيانات با يتيح الاستفادة منها في أي وقت 
لاتخاذ القرارات الاستراتيجية. 


3 توفرنظام للحوافز: 

بهدف نظام الحوافز عادةً إلى التأكد من وجود توافق بين ما يتطلبه التنفيذ 
الفعال للخطط الاستراتيجية والحاجات والمطالب المشروعة للعاملين في المنظمة 
الذين يقومون بالتنفيذ» فلابد أن يرتبط نظام الحوافز بصورة مناسبة وفعالة مع 


2005 
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14 الففضل الثاتيج 


استراتيجية المنظمة على المستويات الإدارية المختلفة ؟ ولتحقيق ذلك لابد من 
تصميم نظام محكم وعادل للمكافآت وال حوافز بحيث يؤدي دورا محفزأ ومشجعاً 
لكافأة الأداء المرغوب فيه. 
4 توفرنظاح مالي: 

يجب أن يكون لدى المنظمة نظام جيد للإدارة المالية» فإذا لم يكن متوفر 
فيفضل أن يعالج ذلك قبل أن يتم تطبيق الإدارة الاستراتيجية» حيث أنها تتطلب 
موارد مالية وبشرية وفنية كبيرة. 
5- توفر التنظيم الإداري السليم: 

ينبغي توفر تنظيم إداري دقيق ومرن قادر على التكيف مع متغيرات الاستراتيجية 
واستيعاب الأهداف الاستراتيجية وتوفير المعلومات اللازمة لذلكء بالإضافة إلى 


وجود النظم والإجراءات السليمة ا تسهل أسباب العمل بدل تعقيده 3 
تعطيله. 


.م 
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الإدارة الإستراتيجييٌ 141 + 


مراجع الفصل الثاني 

احمد سيد مصطفى: الإدارة الاستراتيجية: دليل المدير العربي للتفكير والتغيير 
الاستراتيجي. القاهرة» 2005م. 

ثابت إدريس» حمال الدين المرسي: الإدارة الاستراتيجية: مفاهيم وناذج تطبيقية : 
الإسكندرية: الدار الجامعية» 3م. 

عبد المجيد المغربي: الإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين: 
القاهرة: مجموعة النيل العربية, 1999م. 

عبد السلام أبو قحف: أساسيات التنظيم والإدارة» الإسكندرية: دار الجامعة 
الحديدة» 3م. 
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الفصل الثالث 


التخطيط الاستراتيجي 
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الفصل الثالث 


التخطيط الاستراتيجي 


التخطيط الاستراتيجي: 
التخطيط الاستراتيجي التشاركي عملية ديناميكية وتفاعلية ومستمرة في 
الزمن. تتطلب التزاما مسئولا من جميع الأطر والفعاليات. ومن أجل القيام ببذه 
العملية على أحسن وجه. يجب على جميع المشاركين وخصوصا مسيري المؤسسة 
المعنية بالتخطيط تخصيص ساعات طويلة من العمل لهذا الغرض. 
مفهوم التخطيط الإستراتيجي 
التخطيط الاستراتيجي» هو أسلوب إبداعي وابتكاري في التفكير لتصميم 
المستقبل المرغوب فيه للمنظمة» ويتم ذلك بشكل متعمد وبخطوات متعارف عليها 
لمواجهة تهديدات أو فرص بيئية أخذا في الحسبان نقاط الضعف ونقاط القوة الداخلية 
للمنظمة سعيا لتحقيق رسالة وأهداف المنظمة. ويعتبر التخطيط الاستراتيجي عملية 
تبصير بشكل المنظمة المثالي في المستقبل وتحقيق هذا الشكل فهو كشف حجب 
المستقبل الخاص بشكل المنظمة وتصور توجهات مسار المنظمة في المستقبل. 


أهداف التخطيط الاستراتيجي: 
الهمدف الأول من التخطيط الاستراتيجى هو تقوية عملية اتخاذ القرار داخل 
المؤسسة» حيث يمكنكم تحديد وفحص العوامل الآساسية الداخلية والخارجية 


5 
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[146 الفصل الثالث 


التي يمكن أن تؤثر على السير العادي لمشاريعكم وبرامجكم. ويمكن التخطيط 
الاستراتيجي كذلك من تحسين المردودية التنظيمية وكذا الوقع على الفئات 
المستهدفة ويعد كأساس لإعداد آليات السيير: 

يقوم التخطيط الاستراتيجي على قراءة مستقبلية من أجل النمو بصفة امتيازيه 
عند مختلف المتدخلين. فهو يتطلب ديناميكية وقدرة على التعامل مع جميع المتغيرات. 
ويسعى كذلك إلى تحديد التوجيهات الكبرى والآهداف الرئيسية التي يجب على 
الجمعية تحقيقها من أجل الوصول إلى غايتهاء وأخيرا يمكنكم من وضع خطة 
للعمل. 

ومبدف التخطيط الاستراتيجى إلى: اختيار عدد محدود من الأولويات انطلاقا 
من رسالة الجمعية ووضعيتها الحالية من حاجيات الفئة المستهدفة واتجاهات 
المجتمع الذي تنشط فيه؛ 

٠‏ تحليل الوسط؛ 
ه تحديد الأهداف الإستراتيجية؛ 
ه تخصيص الموارد حسب الأهداف؛ 
ه إعداد إستراتيجية للتدخل؛ 
٠‏ تقييم استمرارية مشاريعكم وبرامجكم؛ ... الخ. 
التخطيط الاستراتيجي على المستوى الداخلي : 

على الصعيد الداخلي يمثل » التخطيط الاستراتيجي: 
عملية للتفكير والاستنباط التي تمكن المؤسسة من : 
ه توقع التغيرات التي يمكن أن تقع؛ 
٠‏ التحديد بجلاء الصعوبات والفرص التي تحيط بها؛ 
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التخطيط الاستراتيجي 47 


ه صياغة إستراتيجية من أجل استغلال الفرص وتجنب الأخطار؛ 
ه تحديد الوسائل المتوفرة لديها والتي تحتاجها. 
آلية للتسيير التي تساهم في : 
ه تحديد التوجهات والأهداف الإستراتيجية للمؤسسة؛ 
٠‏ دقة تحديد الأولويات والأنشطة المتبعة على المدى القصير والمتوسط؛ 
ه تحديد الوسائل للتنسيق بين سياسات وأنشطة الجمعية؛ 
ه وضع إطار مرجعي لتسيير المشاريع والبرامج» خاصة تلك الموجهة بالأهداف؛ 
٠‏ تخصيص الموارد بشكل تناسبي مع الأنشطة الواردة في مخطط العمل . 
وسيلة التواصل والتحفيز الداخلي التي تمكن المؤسسة من : 
. إحاظة وحدهيها عل بالرهاناك التي ترجه 
ه تمكين مستخدميها من فهم واستيعاب وقبول توجهاتها وأهدافها الإستراتيجية؛ 
ه تحقيق التشاور بخصوص إسهامات الموارد البشرية. 
التخطيط الاستراتيجي على المستوى الخارجي : 
على الصعيد الخارجي التخطيط الاستراتيجي يتمثل في : 
٠‏ عملية للتساؤل الممنهج حول الوسط الخارجي من أجل : 
٠‏ فهم الاتجاهات التي تؤثر في محيط المؤسسة؛ 
. تحديد الجهات التي تقود هذه التوجهات ؛ 
٠‏ تقييم الطريقة التي تؤثر مها هذه الاتجاهات في نتائج المؤسسة؛ 
ه تمكن من إثبات قيمة تموقع المؤسسة ال حالي أو تبين التموقع المستقبل لها. 
آلية للحوار مع ختلف الفاعلين بغاية : 
ه إخبارهم باختياراتكم الإستراتيجية وتوجهاتكم وأولوياتكم وكذلك مشاريعكم. 
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ه14 الفصل الثالث 


« الاتفاق حول آفاق وأولويات تطور مؤسستكم. 

البرهنة على المشاركة الفعالة لمؤسستكم في تطوير وتنمية هذا القطاع؛ 

ه تطوير الشراكة المتمحورة حول التحليل العقلاني لنقط قوتكم وضعفكم. 
٠.‏ تعبئة الموارد وتنويع الشركاء : 


مراحل التخطيط الاستراتيجي : 

مر عملية التخطيط الإستراتيجى أو ما يسمى دورة حياة التخطيط الإستراتيجى 
بمجموعة من المراحل. كل واحدة منها محددة بدقة ومتواجدة في تسلسل منطقي. 
المرحلة الأولى : إعداد عمليخّ التخطيط الاستراتيجي 

من أجل إنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي. يجب الاستجابة لمجموعة 
من الشروط بدءا من مباشرتها بكل انفتاح ثم إعطاء جميع المراحل وقتها الكافي 
وأخيرا عدم التردد في إعادة طرح التساؤلات حول المكتسبات حتى الأساسية 
منهاء وإن كان ذلك لمجرد تدعيمها. 
المرحلة الثانيي : تشخيص وتحليل الوضعيت الحالييّ للمؤسسّ 

من أجل ضمان مرور باقي مراحل عملية التخطيط الإستراتيجي في ظروف 
ملائمة» يجب إعطاء أهمية قصوى لمذه المرحلة وذلك نظرا لأهميتها داخل الدورة 
الحياتية للتخطيط ونظرا كذلك لمدى تأثيرها وتفاعلها مع باقي المراحل. 
فالتشخيص من شأنه أن يدرس العوامل الداخلية والخارجية التي تؤهل أو تعوق 
النمو السليم للمؤسسة. انطلاقا من هذاء فإن لحنة التخطيط مطالبة بالحصول على 
أكبر عدد بمكن من المعلومات والمعطيات حول مختلف ميادين تدخل المؤسسة. هذه 
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التخطيط الاستراتيجي 149 ش 


المعطيات سوف تجمع في بنك للمعطيات يستعمل كمرجع لعملية التخطيط 
الإستراتيجي. وخلال هذه المرحلة يجب كذلك الحصول على المعطيات التي تساعد 
على تحديد نقط قوة ونقط ضعف المؤسسة.» وكذلك الإمكانيات المتاحة من طرف 
محيطها المؤسساتي والأخطار التي يمكن أن تتعرض طا من نفس المحيط. 
التشحيضن والتحليل الداخل للمؤسسة 

في هذه المرحلة يتم التطرق إلى مجموعة من النقط التي هي في علاقة مباشرة 
مع حياة المؤسسة. يجب إعطاء الوقت الكافي لهذه المرحلة نظرا لطابعها التحليلٍ 
والتقييمي لتجربة وتاريخ المؤسسة. يجب مباشرة هذه المرحلة بكل موضوعية 
وبكل شفافية» لأن الوقوف على الأخطاء ليس عيبا وإنما العيب هو إغفال هذه 
الأخطاء وعدم مواجهتها. ووقوف المؤسسة على أخطائها يجعلها تطرح السؤال 
حول الأسباب وكيفية تجاوزها في التخطيط الإستراتيجي المستقبلي» وبالتالي 
ضمان دورة حياة التخطيط. ويمكن تناول هذه المرحلة من خلال مناقشة وتحليل 
النقط التالية؛ يتعلق الأمر هنا بجرد وتقييم المشاريع والبرامج المنجزة من طرف 
المؤسسة المعنية بالتتخطيط الإستراتيجي. للوصول إلى هذا الهدف ينبغي على لحنة 
إدارة التخطيط أن تحضر الوثائق المتعلقة بالنقط التالية: 
« لائحة المشاريع والبرامج الجارية. 
« لائحة المشاريع والبرامج المسطرة على المدى القريب. 
ه لائحة الشركاء. 
ه طريقة العمل. 


٠.‏ اليكنيديق المباشرية وغير المباشرين؟؛ 5 الخ. 
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15 الفصل الثالث 


التشخيص والتحليل مع توقع حاجيات السكان: 

يبقى ضان استمرارية ونجاح كل مؤسسة رهينا بمدى نسبة تفاعل هذه 
المؤسسة مع محيطها المباشر. هذا التفاعل يجب أن يؤدي إلى إشراك جميع الفاعلين 
المحليين في عملية تحليل وتحديد الحاجيات الأولية للسكان.و يبقى هؤلاء طرفا 
أساسيا ورئيسيا ولا يمكن الاستغناء عنهم في هذه المعادلة» لأن كل ما سيتم 
تشخيصه وتحديده سينجز في محيط وواقع يبقى الإنسان فيه هو صاحب القرار 


ع 


الآخير. 


المرحلة الثالثت: تشخيص وتحليل محيط المؤسسم: 

يبقى نجاح كل مؤسسة رهيناء بنسبة كبيرة» بمدى تطور وملائمة آليات 
ومقاربة العمل المتبعة من طرف هذه المؤسسة. )| يبقى كذلك نجاحها متعلقا 
بمدى انفتاحها وتفاعلها مع مكونات وعناصر المحيط الخارجي. لآن هذا 
التفاعل يمكن من معرفة التأثيرات الإيجابية والسلبية التي يمكن أن يخلفها هذا 
المحيط على برامج ومشاريع المؤسسة. 

يضم المحيط العام للمؤسسة مجموع القطاعات والميادين ذات الصبغة 
العامة. ويتعلق الأمر هنا بالظرفية السياسية» التوجهات والسياسات العامة المتبعة 
من طرف الدولة» والوضعية الاقتصادية للدولة وباختياراتها التكنولوجية 
والإستراتيجية» وأخيرا بالسياق الاجتماعي/ الثقافي. ويمكن تلخيص كل هذه 
النقط في معرفة وتحليل السياسة التنموية المتبعة من طرف الدولة في جميع 
المجالات ومدى تأثر هذه السياسات من طرف المحيط العالمي. في الغالب لا تتأثر 
المئؤسسة بصفة مباشرة بمحيطها العام إلا أنه في بعض الأحيان يمكن أن يؤثر 
بشكل كبير في مسار المؤسسة. كل الأحداث التي تنتج عن المحيط العام يمكن أن 
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التخطيط الاستراتيجي 151 ش 


تؤثر بشكل إيجابي أو سلبي على عمل المؤسسة. لهذا يجب على هذه الأخيرة أن 
تكون على علم با يجري في محيطهاء ثم تحليله حتى تتمكن من استغلال فوائده 
والاحتياط من خاطره. 


المرحلق الرابعت : تقنييم القدرة المؤسساتيض : 

انطلاقا من خلاصات واستنتاجات المراحل السابقة» يجب تدارس مدى 
توفر الجمعية على الموارد الضرورية» وكذلك مدى قدرة المؤسسة على تعبئة موارد 
أخرى من أجل تحويل هذه الخلاصات والاستنتاجات إلى أهداف إستراتيجية. 
يتعلق الأمر هنا بقرار استراتيجي ويجب إذن على المؤسسة أن تتسم بالواقعية 
والفاعلية في تقييم قدراتها. 
المرحلت الخامسة : بلورة النظرة المستقبلي3 للمؤسسّ 

يبقى المدف من هذه المرحلة هو صياغة النظرة المستقبلية للمؤسسة. إن 
تشخيص وتحليل المراحل السابقة سيمكن المؤسسة من فهم جميع العوامل 
الداخلية والخارجية التي من شأنها أن تأثر إما إيجابيا أو سلبيا على مستقبل 
المؤسسة. خلال هذه المرحلة» التي .تعتير كمرخلة 'استنتاجيه لجميع المراخل 
السابقة» ستكون المؤسسة قد بلورت تصورا للوضعية المستقبلية مبنيا على نتائج 
المراحل السابقة خاصة مرحلتي تحليل الوضعية والمحيط. 
المرحليّ السادسن : تحديد الأهداف الإستراتيجينّ 

ينعت الهدف بكونه استراتيجيا لأنه محدد للتنمية المحلية» إن الغاية منه هو 
تقليص الفارق بين الوضعية الحالية والنظرة المستقبلية. إن الإمكانيات المحدودة 
للمؤسسة لا تمكنها من الاستجابة لجميع متطلبات فتاتها المستهدفة وشركائهاء 
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152 الفصل الثالث 


لذا يجب أن تحدد بشكل دقيق أهدافها الإستراتيجية. حيث أن كل خطأ على هذا 
المستوى يمكن أن يؤدي إلى ما لا تحمد عقباه وبالتالي ضياع مجهودات المؤسسة. 

إن هذه العملية التي تكتسي طابعا أساسيا يجب أن تشجع جانب الحوار بين 
جميع مراكز اتخاذ القرار داخل المؤاسسة. إن اختيار الأهداف الإستراتيجية يمكن 
أن يتم بطرق مختلفة وعلى مجموعة من المراحل وذلك من أجل تبادل الآراء وتحقيق 
الإجماع. 


المرحلنّ السابعيّ : وضع خطنّ عمل لترجمة الأهداف الإستراتيجين 
خطة العمل هي الطرق أو التكتيكات الأنجع من أجل ترجمة الأهداف 
الإستراتيجية الكبرى التي تم تحديدها على أرض الواقع. إن هذه الخطة يجب أن 


تضبط بشكل دقيق كل هدف استراتيجي وأهدافه الجزئية» والموارد البشرية 
والمادية والمالية اللازمة. 


المرحلت الثامنت : تتبع وتقييم التخطيط الإستزاتيجي 

يبقى الهمدف من هذه المرحلة هو تتبع وتقيبم مدى نسبة إنجاز ما تم تخطيطه 
استراتيجيا على أرض الواقع. يعتبر التت, والتقييم جزءا لا يتجزأ عن التخطيط 
الإستراتيجي. فا 0 هو مسلسل منظم للحصول على المعلومات حول سير خطة 
العمل ووضع هذه المعلومات رهن إشارة “ممبنع المعنيين. فالتتبع يسمح كذلك 
بتقييم مدى نسبة تقدم خطة العمل تبعا لحدولة التنفيذ المرتقبة» وكذا مدذى 
استجابة المشاريع لحاجيات السكان واقتراح الحلول لتجاوز المشاكل والحالات 
المستعصية» ومراجعة وتفويم خطة العمل حسب المستجدات. 
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التخطيط الاستراتيجي 158 ش 


أنماط التخطيط الاستراتيجي: 

ويشتمل التخطيط الاستراتيجي على التفكير قبل التصرف من خلال التفكير 
والتحليل مقدما وتتفاوت المنظمات فيم| بينها من حيث مدى قيامها بالتفكير 
والتحليل وبين قيامها بالتصرف والتغيرات ومدى قدرتما على الموازنة بينها 
ويمكن تصور أناط ستة تتواجد في الواقع العملي. 


قعل ارك التتخطيط القليل أو لا تخطيط إستراتيجي مطلفا وهنا لايتم أي فاط 
تحليلٍ مطلقا وإنا يتم اتخاذ القرار على أساس أحداث تاريخية ماضية 


التخطيط اموجه نحو الهدف حيث يتم التفكير مسبقا في الأهداف 
المالية أو غير المالية ثم يتم اتخاذ قرارات تؤدى إلى نتائج. 


التخطيط الموجه مالياء فيتم التحديد المسبق للأهداف الالية ثم اتخاذ 
قرارات تؤدى إلى نتائجح خاصة بالأهداف المالية فقط. 


النمط الرابع التخطيط الموجه من خلال الاستراتيجيات والاختيارات المتاحة. 
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ه15 الفصل الثالث 


مكونات التخطيط الاستراتيجي 

تتمثل المكونات الأساسية لعملية التخطيط الاستراتيجى في تحديد غرض 
ورسالة المنظمة» ثم دراسة وتقويم البيئة الخارجية التي تعمل فيها المنظمة» ثم 
القيام بتقيبم البيئة التنظيمية الداخلية » ثم قيام الإدارة العليا بتحديد البدائل 
الإستراتيجية المتاحة» ثم دراسة هذه البدائل واختيار احدهما أو بعضههم| ويعقب 
ذلك تبيئة الظروف أو المناخ لوضع الاختيار الاستراتيجي موضع التنفيذ الفعلي 
ثم تنتهي بعملية الرقابة والمتابعة. 


ويوضح الشكل التالي مكونات التخطيط الاستراتيجي : 


محكونات التتتطليظ الاسترا تجن 


تهيئةّ الظروف أو المناخ 
لوضع الاختيارالتنفيذى 
موضع التطبيق 


الإدارة العليا 


الرقابة والتقويم 
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التخطيط الاستراتيجي 155 ش 


أهمية التخطيط الاستراتيجي 


إن إيجابيات اعتماد منهج التخطيط الاستراتيجي في الإدارة تتمثل في : 


يزود المنظمات بمرشد حول ما الذي تسعى إلى تحقيقه» وهو حيوي من أجل 
تقييم الأهداف والخطط والسياسات. 

يساعد على توقع بعض القضايا الاستراتيجية حيث يساعد على توقع أي تغيير 
محتمل في البيئة التي تعمل فيها المنظمة ووضع الاستراتيجيات اللازمة للتعامل 
معه. 

يساعد على تخصيص الموارد حيث يساعد على تحديد أولويات تلك الأهداف 
ذات الأهمية الأكبر للمنظمة. 

يساعد على توجيه وتكامل الأنشطة الإدارية والتنفيذية» حيث يؤدى التخطيط 
الاستراتيجى إلى تكامل الأهداف للمنظمة ككل. 

يساعد على توزيع المهام والمسئوليات على المستويات الإدارية للمنظمة بحيث 
تساهم جميع المستويات الإدارية للمنظمة في تحديد الاستراتيجية على أن تأخذ 
العلاقات بين المستويات الإدارية شكلين أحدهما يمثل علاقات من أسفل إلى 
أعلى والثاني يمثل علاقات فيه من أعلى إلى أسفل . 

يفيد في أعداد كوادر الإدارة العليا من خلال تبصير مدراء الإدارات لنوع 
التفكير والمشاكل التي يمكن أن تواجههم عندما يتم ترقيتهم إلى مناصب 
الإدارة العليا ويساعد مشاركة هؤلاء المدراء في التخطيط على تنمية الفكر 
الشمولي لديهم من خلال رؤيتهم لكيفية خلق التكامل بين وحداتهم الفرعية 
مع أهداف المنظمة ككل. 
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ويمكن هذا التخطيط من زيادة قدرة المنظمة على الاتصال بالمجموعات 
المختلفة داخل بيئة المنظمة ويساعد على وضوح صورة العقبات ونقاط الضعف 
التى تواجه المنظمة. 


مستويات التخطيط الاستراتيجي في المنظمة 
ثمة ثلاثة مستويات للتخطيط الاستراتيجى 


1 التخطيط الاستراتيجي على مستوى المنظمنّ 

ويعرف على أنه إدارة الأنشطة التي تحدد الخصائص المميزة للمنظمة والتي 
ميزها عن المنظمات الأخرى والرسالة الأساسية لهذه المنظمة. وعملية تخصيص 
الموارد وإدارة مفهوم المشاركة بين وحدات الأعمال الاستراتيجية التي تتبعه 
والتخطيط الاستراتيجي على مستوى المنظمة يحاول أن يجيب على الأسئلة التالية: 

ما هو الغرض الأسامي للمنظمة ؟ ما هي الصورة التي ترغب ال منظمة في 
تركها بأذهان أفراد المجتمع ؟ ما هي الفلسفات وامثاليات التي ترغب المنظمة في 
أن يؤمو با الآفراة الذية يعملوة تناه ؟ كبن نيك #صيهن الموازد المتاحة 
بطريقه تحقق أغراضها ؟ 
2 التخطيط الاستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجيدٌ 

«استراتيجية النشاط» 

وهى إدارة أنشطة وحدات العمل الاستراتيجي "استراتيجية النشاط" وذلك 
حتى تتمكن المنظمة من العمل بفاعلية في مجال معين من مجالات الأعمال وتشارك 
في أغراض المنظمة ككل ويقع مسئولية استراتيجية النشاط على عاتق المستوى 
الثاني من الإدارة العليا في المنظمة. 
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وهذا المستوى من الإدارة يحاول أن يجيب عن الآسئلة التالية: ما هي الخدمة 
التي ستقوم المنظمة بتقديمها؟ من هم متلقو الخدمة المحتملون؟ كيف يمكن 
للمنظمة أن تلتزم بفلسفة ومثاليات المنظمة وتساهم في تحقيق أغراضها. 
3 التخطيط الاستراتيجي على المستوى الوظيفي 

تقسم عادة وحدة العمل الاستراتيجي إلى عدد من الأقسام الفرعية التي تمثل 
كل منها جانبا وظيفيا محدداء ومعظم المنظمات تميل إلى وجود وحدات تنظيمية 
مستقلة لكل من "الإنتاج - التسويق - التمويل - الأفراد" وكل وحدة تنظيمية 
من هذه الوحدات تمثل أهمية بالغة سواء للوحدات أو للمنظمة ككلء وعللى 
مستوى هذه الوحدات الوظيفية يظهر التخطيط الاستراتيجي الوظيفي» هذا مع 
ملاحظة أن التخطيط على المستوى الوظيفي لا يهتم بالعمليات اليومية التي تحدد 
داخل المنظمة ولكن يتم وضع إطار عام للتوجيه؛ كا يتجدد أفكار أساسية يلتزم 
بها من يشرف على هذه العمليات وذلك من خلال وضع والتزام إداري بمجموعة 
من السياسات العامة. 

وهناك نظرتان إلى عملية التخطيط الاستراتيجي 
1- نظرة كلية: 

تعادل الإدارة الاستراتيجية باعتبارها مجموعة من القرارات والإجراءات 
الإدارية التي تحدد الأداء الكلى للمنظمة على المدى الطويل. 

ومبذه النظرة» يمكن أن تتحقق الفوائد التالية للمنظمة : 
ه تشكيل رؤية استراتيجية واضحة للمنظمة. 
6 تركيز شديد غل كل :ما يعثر استراتييجنا: 
ه تفهم جيد للتغيرات المتسارعة المحيطة. 
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2- نظرة جزئية : 

وتقصرها على عملية التخطيط فقط من حيث دراسة وتحليل العوامل البيئية 
(خارجية/ داخلية)» وصياغة الأهداف والاستراتيجيات (الخطط طويلة الأجل) 
اللازمة لتحقيقها. 
مراحل الإدارة الاستراتيجية 

تحديد العوامل الاستراتيجية : 

يتحدد العامل الاستراتيجى باحتمال حدوثه ودرجة تأثيره على أداء المنظمة.. 
فيكون المتغير استراتيجيا إذا كانت نسبة احتمال حدوثه تتراوح ما بين متوسط 
وعال وتستخدم مصفوفة بورتر 0605م في تحديد العوامل الاستراتيجية. 


تحليل 811101 : 

بعد تحديد العوامل الاستراتيجية فإنه يمكن تنقية هذا التحديد للوقوف على 
قدرة المنظمة على مواجهة هذه العوامل وذلك باستخدام تحليل الزقك- بإنشاء 
جدول من الأعمدة التالية: 

العمود الأول: ويدرج فيه العوامل الاستراتيجية (من 12-8 عاملا). 
والعمود الثاني: ويدرج فيه تقدير الوزن النسبي (الأهمية النسبية) لكل عامل 
بنسبة مئوية» وبحيث يكون مجموع الآوزان النسبية لكافة العوامل (1)» والعمود 
(العمود الثاني) في درجة استجابة المنظمة له (العمود الثالث). ويعبر مجموع 
الدرجات الموزونة لجميع العوامل عن قدرة المنظمة للاستجابة للعوامل التي 
تواجهها حاليا وتلك التى تتوقعهاء والعمود الخامس: ويكون للمللاحظات عن 
اختيار العامل وتقدير أهميته النسبية. 
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والجدول التالي يوضح تحليل 57701 على النحو السابق. 


المتغبرات الخارجية : 
أ- التهديدات: 


ب- الفرص : 
المتغيرات الداخلية : 
أ- نقاط القوة : 
ب- نقاط الضعف : 


توليد بدائل الاستراتيجية : 


ويكون ذلك باستخدا مصفوفة 70178 التى تعتبر قراءة أخرى لتحليل 
1 _ِ 
4ه وذلك على النحو التالي : 


العوامل الداخلية 


العوامل الخارجية 


فرص 
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مقومات التخطيط الاستراتيجي 

يعنى مفهوم الشمول الإحاطة التامة بجميع المشكلة أو الظاهرة المنوي 
دراستها فلا يجوز أن تأخذ جوانب وتترك جوانبء ويأتي إلى جانب باب الشمول 
التكامل حيث يساعد على اختصار كثير من الوقت والجهد.» حيث تحارب التكاملية 
وبشدة متناهية مسألة التكرار غير المحبب. والتخطيط الاستراتيجى لابد أن يبنى 
على نظرة شمولية تكاملية بالمعونات والأساليب المستخدمة. 


تتطلب مراحل التخطيط الاستراتيجى التحلى بصفة الاستمرارية» حيث لا 
يجوز بأي حال من الأحوال توقف العمل في خطوات العملية التخطيطية لأن 
ذلك قد ينتج عنه مشاكل عديدة منها: 
٠.‏ إحداث بلبلة ف البرنامج الوهي ا مرسوم لإعداد وتنفيك ومتابعة المخطة. 
ه فقدان المصداقية وبالتالى إضعاف الثقة لدى بعض القائمين على إعداد وتنفيذ 

ومتابعة الخطة. 
التنسيق: 

يشغل التنسيق واحدا من أهم الخصائص التي تساعد على نجاح التخطيط 
الاستراتيجى داخل المنظمة وينظر إلى ضعف التنسيق بأنه من أكبر مشكلات 
ومعوقات التخطيط, والواقع أن ضعف التنسيق يولد من واقع الظروف المحيطة 
وبالتال فإن البيقة المحيطة هن المسكول المناشن أونفين الماك قن 'مستورى الفسيق 
القائم وأهم مفردات هذه البيئة وضوح الصلاحيات والمسئوليات ما بين الجهات 
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ذات العلاقة بعملية التخطيط وذلك يعد مستوى الوعى بأشكاله المختلفة» عاملا 
رئيسيا من عوامل تكوين البيئة الملائمة لظهور التنسيق وغيابه. 
الأولويين 

لضمان أعلى نسبة من النجاح في الوصول إلى الأهداف المطلوبة تأتى ضرورة 
وأهمية الأولوية في التخطيط الاستراتيجي إذ انه في كثير من الأحيان لا تسمح 
ظروف ولا مقتضيات الحال إلى تلبية كل احتياجات المنظمة أو معالجة كل 
المشكلات التي يعانى منها في آن واحد لذا ينصح بالأخذ بهذه الأولويات ليس في 
الإعداد فقط ولكن في التنفيذ أيضا. 
الواقعيىيّ 

يعنى مفهوم الواقعية في التخطيط الاستراتيجي التعامل مع الأمور المختلفة 
بأحجامها وأبعادها الحقيقية فلا يجوز أبدا المبالغة ولا التقليل من حجم المشكلة 
أو الظاهرة المدروسة. 

هذا وقد يرجع غياب الواقعية في التخطيط سواء أكان مقصوداً أو غير 
مقصود إلى تصغير شان أو حجم المشكلة أو الظاهرة وربما يكون ذلك راجعا إلى 
سوء التقدير أو لغرض زيادة الانتباه والاهتمام من قبل المسئولين. 
توافرالمعلومات 

التخطيط الاستراتيجي يتعامل ؛ بصفة أصلية مع | لمشكلات والأمور الأساسية 
والجوهرية التي تبنى مصالح المنظمة ومستقبلها ويحتاج ذلك لقدر كبير من 
المعلومات التتى تساعد القائمين على عملية التخطيط الاستراتيجى للوصول إلى 
أهداف المنظمة وذلك يتطلب : 
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التوعية الكاملة لجميع الأطراف من أفراد وجماعات ومؤسسات بأهمية تقديم 
البيانات والمعلومات الدقيقة. 

٠‏ إعداد وتبيئة القائمين بعملية مع البيانات والمعلومات اللازمة وف ذلك يتم 
اختيار أشخاص من ذوى الخبرات في مجال جمع البيانات وكذلك يجب تدريبهم 
ولو بشكل محدود قبل البدء بعملية مع البيانات. 

التاثير بالقيم الذاتيج : 

التخطيط الاستراتيجي يتأثر كثيرا بالقيم الشخصية وطموحات المديرين 
ولذا من الأهمية بمكان التأكيد أن وضع أي استراتيجية موضع التطبيق يتطلب 

متخصصين يملكون إحساسا بقيم المجتمع وأخلاقه. 

المرونم: 

مبدأ المرونة في عملية التخطيط الاستراتيجي من أهم المبادئ التي يرتكز 
عليها التخطيط. من حيث أن المرونة تتطلب القدرة على تغيير خطة ما دون نفقات 
زائدة أو تضارب أي القدرة على التحرك نحو الحدف المنشود بالرغم من تغيير 

الظروف وهكذا فالمرونة تبدف إلى جعل المخطط مناسبة. 

المخاطرة المحسوبي : 

يفترض التخطيط الاستراتيجي توافر حالة المخاطرة أو عدم التأكد عن اتخاذ 
القرارات إذ تتخذ الإدارة العديد من القرارات دون أن يتوافر لديها المعلومات 
الكاملة عن العوامل التي تؤثر على نتيجة أعماها إذا أصر المدير على عدم التصرف 
أو اتخاذ القرار إلا بعد توافر كل المعلومات الممكنة» وإزالة كافة المخاطرء فإنه 
يتعرض لفقد كثير من الفرص التي تكون ذات اثر كبير على المنظمة» ولا يقلل من 
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ذلك ضرورة قيام المدير بحساب المخاطرة التي يتعرض للا وزيادة المعلومات عن 
الظروف المحيطة لاتخاذ القرار السليم» استنادا إلى معايير استراتيجية موجودة في 
الأهداف العامة ورسالة المنظمة. 
البعد الزمئي المناسب : 

نمثل البعد الم دوراً هاما في عملية التخظيط الاستر اتيج فب أن عملية 
التخطيط الاستراتيجي. والتنبق بالمستقبل عمليات كثيرة التكاليف» فإنه يجب اختبار 
المدة الزمنية الأنسب له. مع ملاحظة أن المدة المختارة للتخطيط قد تكون في كثير 
من الأحيان حلولا وسطا فإن الأمد القصير تنفيذاً يكون عادة ربع سنة أو سنة أو 
خمس سنوات بسبب الحاجة العملية إلى جعل الخطط تتوافق مع الفترات المحاسبية 
لكن تلك المدة لا تلائم فكر التخطيط الاستراتيجي ذلك أن النظر إلى عشر أو 
عشرين سنة إلى الأمام له ما يبرره في الرغبة في التنبؤ بالمستقبل وما سيكون عليه ومن 
هذه الزاوية يمكن أن تحلل أحداث المستقبل والغرض والتهديدات التى تواجه 
المنظمة وكيف يمكن تطويرها وتطويعها وفقا لأهداف وغايات ورسالة المنظمة. 
الدقيّ 

تنسحب هذه الخاصية على اي مراحل عملية التخطيط الاستراتيجى فالدقة 
مطلوبة في كل من مرحلة جمع المعلومات وتحليلها وتحديد أهداف المنظمة ورسالتها 
وثبقى السياسيات واتخاذ الإجراءات. 


معوقات التخطيط الاستراتيجي 
رغم تعدد إيجابيات التخطيط الاستراتيجي إلا انه ما زال هناك من المعوقات 
التي تحول دون استخدامه على مستوى جميع المنظمات وذلك يرجع إلى : 
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16 الفصل الثالث 


« عدم رغبة المديرين وترددهم في استخدام هذا الأسلوب اعتقادا منهم بعدم 
توافر الوقت الكافي للتخطيط الاستراتيجي أو اعتقادا خاطتا بأنها ليست 
مسئوليته أو انه لن يكافاً عنها البيئة الخارجية مضطربة مما قد يجعل التخطيط 
الاستراتيجي متقادما قبل أن يبدأ وذلك بسبب التغير السريع في عناصر البيئة 
وارتفاع تكلفة متابعة هذا التغيبر عن قرب وبصورة مستمرة. 

. مشاكل التخطيط الاستراتيجي تترك انطباعا سيئا في ذهن المدراء فغموض 
التخطيط الاستراتيجي بالنسبة للمدراء تجعلهم غير متقبلين للفكرة» ا أن 
مشاكل جمع البيانات وتحليلها تجعل المدير غير مقدر لأهمية الفكرة. 

ه ضعف الموارد المتاحة للمنظمة وقد يكون سببا رئيسيا أمام استخدام مفهوم 
التخطيط الاستراتيجي 

٠‏ التخطيط الاستراتيجي يحتاج إلى وقت وتكلفة كبيرة ذلك أن المناقشات حول 
رسالة المنظمة وأهدافها مثلا قد يستغرق وقتا طويلا حتى يمكن الوصول لما 
كما أن الأمر يحتاج إلى كم هائل من المعلومات والإحصاءات المكلفة. 

٠‏ الاعتقاد أو الافتراض أن التخطيط الاستراتيجي هو مسئولية إدارة متتخصصة 
في التخطيط وليس مسئولية الإدارة على كافة المستويات. 

ه توافر نظام للحوافز يركز على النتائج قصيرة الأجل دون ارتباط بالآأهداف 
الاستراتيجية المحددة في الأجل الطويل. 

ه وضع نظم جديدة دون مشاركة الأفراد فيها وأثارها على دوافع وسلوك الأفراد 
والبيئة الثقافية للمنظمة بصفة عامة» أي دون تهيئة ما يسمى بالثقافة التخطيطية. 
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التخطيط الاستراتيجي 165 + 


٠.‏ عدم تشجيع التفكير الابتكاري لسيطرة نمط التنظيم البيروقراطي والقيادة 
البيروقراطية بين أجزاء التنظيم. 


الرقابة التقويمية كأداة أساسية في التخطيط الاستراتيجي 
تتطلب عملية الرقابة أن يكون النظام الرقابي المعتمد من الجودة بحيث يكون 
قادرا على اكتشاف الانحرافات الحامة بسرعة حتى تتمكن المنظمة من اعتماد 
إجراءات التصحيح وان يكون اقتصاديا قادرا على تزويد الأفراد بالمعلومات اللازمة 
لتصحيح الأداء» وان يكون شاملا بحيث يفصل كافة جوانب الأنشطة الحيوية 
الحامة وان يتسم بالتوازن في الوقت ذاته. 
وتمر عملية الرقابة التقويمية بثلاث مراحل هي : 
1- الرقابيٌ التقويميمٌ 
تبدأ الرقابة التقويمية قبل اختيار المنظمة إستراتيجيتها وتمر بالآي : 
ه إجراء مسح تقويمي لكل من البيئة الخارجية والداخلية لبيئة العمل تمهيدا 
لاختيار الاستراتيجية. 
ه استخدام الوسائل العلمية في التحليل وصولا إلى اختيار وصياغة الاستراتيجية. 
« اعتاد التقويم والمتابعة من خلال وضع معايبر قياسية مسبقة وتطبيقاتها في 
إجراء قياس الأداء الفعلى فيا إذا كان يطابق الأداء المخطط. 
٠‏ تقييم درجة جودة نظام التحليل الذي تستخدمه المنظمة في الوصول إلى 
الاستراتيجيات التى تستخدمها. 
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2 المراجعى الاستراتيجيىي 
إحدى وسائل قياس أداء المنظمة ككل أو أداء بعض وحداتها وتمارسها الإدارة 
العليا أو لجان المراجعة أو المديرون وتستهدف المراجعة الاستراتيجية تدقيق : 
ه درجة فعالية المنظمة في علاقاتها بالمجتمع من حيث استجابتها لحاجات متلقي 
الخدمة والانطباع السائد لدى الجاهير حياها. 
« فعاليات العلاقات بين الوحدات التنظيمية الوظيفية. 
«ه درجة المساهمة بين الوحدات التنظيمية الوظيفية. 
ه درجة مساهمة الأنشطة الوظيفية المختلفة في تحقيق رسالة المنظمة وأهدافها. 
تحديد جوانب القوه وجوانب الضعف لدى المنظمة مقارنة بالمنظمات الأخرى. 
ه تحديد الاستراتيجيات اللازمة للاستفادة من هذه الجوانب. 


الخطوة الأخيرة في عملية الرقابة هي قيام الإدارة ببعض التصرفات التي 
تؤدى إلى تصحيح الانحرافات المؤثرة بين الأداء الفعلي والمعايير الملوضوعة بحيث 
يتم تغيبر بعض المعايير أو تعديل الاستراتيجيات وتتم هذه العملية بمرحلتين. 


تحديد أسباب الانحرافات : 

وهل تتعلق هذه الأسباب بأخطاء في تنفيذ الاستراتيجية أم بأمور طارئة غير 
متوقعة في البيئة الخارجية وينبغى لتحديد هذه الأسباب الإجابة عن سلسلة من 
الأسئلة لعل من أهمها الاستيضاح عن مدى ملاءمة الإستراتيجية في ظل قيام 
الانحرافات. 
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التخطيط الاستراتيجي 7 


الاعراءاك الاتمرسيدية : 


وذلك من خلال تعديل الإستراتيجية التي لا تحقق المعايبر المطلوبة أو تعديل 
المعايير بعد إجراء تقييم العلاقة بين المعايير المستخدمة والنظام الرقابي المستخدم. 


وأخيرا فإن عملية التقويم والرقابة على الاختيارات الاستراتيجية تؤدى إلى 
قيام سلطة رقابية مستمرة وفاعلة تستهدف فحص الرسالة الأساسية للمنظمة 
وعلاقة المنظمة بالبيئة. 
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168 الفصل الثالث 


مراجع الفصل الثالث 

ثابت إدريس 4 حمال الدين المرسي: الإدارة الاستراتيجية 8 مفاهيم وناذج تطبيقية: 
الإسكندرية: الدار الجامعية ٠»‏ 2003م. 

ستيفن هاينز؛ تر جمة تب توب للخدمات التعريب والترحجمة » : التخطيط الاستراتيجى 
الناجح 5 القاهرة ا دار الفاروق للنشر والتوزيع» 01مم. 

عيد المجيد المغربي , الإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي 
والعشرين: القاهرة : مجموعة النيل العربية» 9م. 

نادية العارف: التخطيط الاستراتيجى والعولة : الإسكندرية: الدار الجامعية» 
01مم. 

نبيل خليل مرسيك التخطيط الاستراتيجي: الإسكندرية : دار المعرفة الجامعية» 
4 م. 
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الفصل الرابع 


المعلومات ودورها في صنع 
واتخاذ القرارات الاستراتيجية 
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الفصل الرابع 


المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية 


مفهوم نظام دعم القرارات 


إن البداية المنطقية لمناقشة نظم دعم القرارات هي التعرف على طبيعة ومفهوم 
نظام دعم القرارات أما عن طبيعة النظام فهو أحد أنواع نظم المعلومات المبنية 
على الحاسبات هذه النظم تقوم بتيسير التفاعل بين العنصر البشرى وتكنولوجيا 
المعلومات في إنتاج المعلومات المناسبة لاحتياجات المستخدمين في نظام دعم 
القرارات يكون الهدف من تفاعل العنصر البشرى مع تكنولوجيا المعلومات هو 
توفير الدعم اللازم لترشيد عملية اتخاذ القرارات . 

دعم القرار هو الطريق إلى اتخاذ القرارات القائمة على الجودة.اتخاذ القرار 
المناسب في الأعمال عادة على أساس نوعية البيانات ولكم قدرتكم على التدقيق 
خلال تحليل البيانات وإيجاد الاتجاهات التي يمكنكم إيجاد حلول واستراتيجيات. 
أحزاب ونظم دعم القرارات هي عادة تطبيقات الحاسوب بالإضافة إلى ذلك أن 
العنصر البشري من خلال التدقيق على كميات كبيرة البيانات واختيار بين العديد 
من الخيارات. 

إن نظام دعم القرارات يركز ببساطة على توفير الدعم المناسب لتحسين 
جودة القرارات. 


5 
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عوامل جودة القرارات: 

ه مدى ملائمة المعلومات المتاحة. 

ه مدى كفاية المعلومات المتاحة عدد البدائل المطروحة. 

ه مدى مناسبة الناذج المستخدمة لتحليل المشكلة وذلك كله في نقطة محددة من 
الزمن هي وقت اتخاذ القرار أن نظم دعم القرارات هي التي تعمل على تحقيق 
هذه المطالب عن طريق إدماج البيانات والنماذج والبرمجيات في نظام فعال 
لاتخاذ القرارات. 

وتعد عملية اتخاذ القرارات مسالة أساسية في كل منظمة أو دولة وفي مختلف 
مفاصلها الإدارية. يعد القرار عنصر حتمي في كافة صور ومراحل النشاط 

الإداري» وترتبط عملية اتخاذه ارتباطا وثيقا بالقيادة العليا. 

يلعب القادة والمدراء دورا رئيسيا في هذه العملية من ناحية» ولمساهمة القرارات 
المتخذة في تحقيق مهام القيادة "السياسية والعسكرية والإدارية..." نحو إنجاز 

أهدافها المحددة من ناحية أخرى. 

يشكل اتخاذ القرار المرحلة النهائية والحاسمة في عملية صنعه؛ إذ تمر هذه 
العملية بعده مراحل تنتهي باتخاذ القرار المناسبء كما أنها تخضع لتأثيرات عدة 

عوامل داخلية وخارجية وبدرجات مختلفة. 

يعتبر القرار الاستراتيجي من أهم القرارات التي تقدم عليها الدولة أو المنظمة 
لإنجاز الأهداف الرئيسية» وقد تتفرع منها قرارات تكتيكية أو مرحلية تتعلق 
بكيفية تحقيق هذه الأهداف» وتتضمن هذه القرارات استثمارات كثيرة والتزامات 
طويلة الأجل» وتشمل أكثر من إدارة في هيكلية صنع القرار» وتأخذ عدة جوانب 

مؤثرة في المنظمة كلهاء ويشترك في اتخاذها القيادة العليا للدولة أو المنظمة. 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية 118 ش 


تلعب المعلومات دورا أساسيا في صنع القرارات نظراً لما تقدمه من مساعده 
في معرفة وتحقيق الأهداف الاستراتيجية. تزايدت موارد مصادر المعلومات في 
العصر الحالي» واشتركت مخرجات ثورة المعلومات والتقنية والاتصالات في 
تطوير أسلوب العمل الإداري الذي كان يعتمد على نهج التجربة والعشوائية في 
صنع القرارات الاستراتيجية. 
ساهمت الإدارة العلمية وأنظمة المعلومات الاستراتيجية التي ولدتها ثورة 
المعلومات بشكل كبير في تحقيق الميزة والدعم وحل مشاكل القرارات الاستراتيجية» 
ولتسليط الضوء على هذا الفصل فقد تم تقسيمه إلى ثلاثة مباحث: تضمن 
الملبحث الأول مفهوم وأهمية ومميزات القرار الاستراتيجيء بينا ناقش المبحث 
الثاني المعلومات ودورها في صنع القرار الاستراتيجي. أما المبحث الأخير فتناول 
العوامل المؤثرة في صنع القرار الاستراتيجي. 
خصائص نظام دعم القرارات 
إن نظام دعم القرارات يجب أن تتوفر فيه مجموعة من الخصائص الحامة من 
منظور متخذ القرار هذه الخصائص هي : 
أن يقوم النظام بدعم اتخاذ القرارات ولكن مع التركيز على القرارات شبة 
المهيكلة أو غير القابلة للهيكلة. 
٠‏ أن يقدم النظام دعم القرارات للمديرين في كافة المستويات. 
٠‏ أن يقدم النظام الدعم لكافة مراحل عملية اتخاذ القرارات. 
٠‏ أن يدعم النظام مجموعة متنوعة وعريضة من عمليات اتخاذ الفرارات دون أن 
يتوقف على أي عملية منها أو يتقيد بها. 
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٠‏ أن يدعم النظام كافة أنواع القرارات سواء كانت قرارات مستقلة أو قرارات 
متوقفة على بعضها البعض. 

ه أن يكون النظام سهل الاستخدام وقابل للتطويع تبعا لاحتياجات المستخدم 

٠‏ أن يكون النظام قادرا على خدمة القرارات التي يتخذها الأفراد بمفردهم 
والقرارات التي تتخذ بصفة جماعية على السواء 


المعلومات ودورها في اتخاذ القرار الاستراتيجي 
تعد المعلومات من الموارد الأساسية التي تدعم المنظمة في عملها ال حالي 
والمستقبلي» باعتبارها عصب الحياة في المنظمة» وسر من أسرار نجاحها واستمراريتها. 
لا يرتبط فعل المعلومات بالاستخدام الحالي فقط» بل يتعداه لتكون ذات 
أبعاد مناسبة للأحداث المحتملة والطارئة. 


أصبحت المعلومات هي المورد الذي لا يكتسب قيمته من شكلها المادي 
المللموسء ولكن ب تعبر عنه وتعتمد عليه المنظمة في إدارة وتوجيه الموارد المادية 

يجب أن تبحث إدارة المنظمة عن سبل لتحسين تعاملها مع هذا المورد» وكيفية 
تعظيم الاستفادة منه» لأنه يساعدها في دعم وبناء خططها وقراراتها الاستراتيجية 
وميزاتها التنافسية» ولأهمية هذا المبحث تم تقسيمه إلى ثلاثة مطالب: يتضمن 
المطلب الأول هيكلية صنع القرار وعلاقتها بالمعلومات, والمطلب الثاني يتناول 
المعلومات وصناعة القرار الاستراتيجيء أما المطلب الثالث فيدرس مراحل عملية 
تحليل وصناعة القرار الاستراتيجي. 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية 175 ش 


أهمية المعلومات: 


المعلومات أهم مقومات اتخاذ القرارات» حيث تتوقف نوعية القرار علي 


طبيعة ما يتوافر للسكول عن اتخاذه من معلومات» وقد ارتبط الاهتمام بالمعلومات 
بالسعى نحو التحول عن أسلوب التجربة والخطأ إلى أسلوب المخاطرة المحسوبة 
في اتخاذ القرارات. 


وإذا نظرنا إلى النشاط البشري باعتباره سلسلة متصلة من القرارات فإننا 


نحتاج إلى المعلومات في المراحل الرئيسية التالية: 


إدراك الظروف المحيطة بنا. 

إدراك ما يطرأ علي تلك الظروف من تغير. 

التعرف علي سبل التعامل مع هذا التغيير أو تطويقه أو التأقلم معه. 

تحديد البدائل المناسبة للموقف. 

اتخاذ القرار وتنفيذه. 

تنمية قدرة الدولة علي الإفادة من المعلومات والخبرات التي تحققت بالدول 
الأخرع. 

ترشيد وتنسيق الجهد في ضوء ما هو متاح من معلومات. 

كفالة قاعدة معرفية عريضة لحل المشكلات. 

توفير بدائل لحل المشكلات با يكفل الحد من تلك المشكلات مستقبلا. 
رفع كفاءة وفعالية الأنشطة في قطاعات الإنتاج والخدمات. 

ضمان قرارات سليمة في جميع القطاعات وعلي مختلف مستويات المسئولية. 
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خصائص المعلومات 


-1 


-2 


-3 


-4 


-5 


خاصية التميع والسيولة» فالمعلومات ذات قدرة هائلة على التشكيل (إعادة 
الصياغة)» فعلى سبيل المثال يمكن تمثيل المعلومات نفسها في صورة قوائم أو 
قابلية نقلها عبر مسارات محددة (الانتقال الموجه) أو بثها على المشاع لمن يرغب 
في استقباها. 


قابلية الاندماج العالية للعناصر المعلوماتية» فيمكن بسهولة تامة ضم عدة 
قوائم في قائمة أو تكوين نص جديد من فقرات يتم استخلاصها من نصوص 
سابقة. 

بين) اتسمت العناصر المادية بالندرة وهو أساس اقتصادياتهاء تتميز المعلومات 
بالوفرة» لذا يسعى منتجوها إلى وضع القيود على انسيابها لخلق نوع من 
(الندرة المصطنعة) حتى تصبح المعلومة سلعة تخضع لقوانين العرض والطلب» 
وهكذا ظهر للمعلومات أغنياؤها وفقراؤها وأباطرتها وخدامها وسماسرتها 
ولصوصها. 

خلافا للموارد المادية التي تنفذ مع الاستهلاك لا تتآثر موارد المعلومات 
بالاستهلاك بل على العكس فهي عادة ما تنمو مع زيادة استهلاكها لهذا السبب 
فهناك ارتباط وثيق بين معدل استهلاك المجتمعات للمعلومات وقدرتها على 
توليد المعارف الحديدة. 

سهولة النسخ» حيث يستطيع مستقبل المعلومة نسخ ما يتلقاه من معلومات 
بوسائل يسبرة للغاية ويشكل ذلك عقبة كبيرة أمام تشريعات الملكية الخاصة 
للمعلومات. 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجيتّ 17 ش 


/- إمكان استنتاج معلومات صحيحة من معلومات غير صحيحة أو مشوشة» 
وذلك من خلال تتبع مسارات عدم الاتساق والتعويض عن نقص 
المعلومات غير المكتملة وتخليصها من الضوضاء. 

68- يشوب معظم المعلومات درجة من عدم اليقين» إذ لا يمكن الحكم إلا عل 
قدر ضئيل منها بأنه قاطع بصفة نهائية. 

قضيح المعلومات وأبعادها: 
قضية المعلومات ليست قضية تكنولوجية» وإن لها أبعاد رئيسية تتمثل في: 

البعد النفسي أو المعرني: ذلك أن المنتج والمستقبل للمعلومة فرد وهناك الكثير 
من العوامل النفسية التي تحكم سلوكه ف التئاس المعلومات وتحصيلها 
واستيعاءها وما يترتب علي هذا من سلوك. 

٠‏ البعد الاجتماعى: حيث أن المستفيد من المعلومات أو منتجها عادة ما ينتمى إلى 
جتمع معين» ولظروف هذا المجتمع وعاداته وموروثاته أثرها ف غمارسة الفرد 
لطلب وإنتاج المعلومات وبثها. 

© البعد التنظيمي: حيث تسجيل الخبرات البشرية ونشرها و نجميع أوعيتها وتيسير 
الإفادة منها عادة ما يستلزم اتخاذ تدابير معينة وتوفير إمكانات تنظيمية معينة 

يبتدعها المجتمع لصالح أفراده. 

ف لد الكو ليج :نعضي تين الإنكاناك اللكتوايض الناضرة امول 
علي المعلومات وتجميعها وتحليلها وبثها. 


ها 06 ١/8110(61,‏ (110معلامع ' ' ا ع0 111151888 هذ لام 10:40 4/5/2020 مه ل0ع6مزنعم - 16131 مهخ3ععع011) عذموءة اممقء : ومذذ5ذ1اضلم 0عدمقع 
5808855101 101 ممم 

: 952452 :للم 

7 :]لمعم 


13 غ108الاممء 3616ع11ممة عه .5.لا ءعل0منا 0عغ+7115معم د5عدن 6312 2مععلاءع ,عع155 اطلام عطغ تامع؟ م715510اءعم غلنامطغذن ممع لامج مد لععنلمءمعء ع6 غمم نزولا .لعبصعوعء 5غطوتء 11م . 


2 © ألو 1 علامه) 


[178 الفصل الرابع 


نظام المعلومات 5377516111 111101111261011 


النظام يُعرف بأنه مجموعة من العناصرء يرتبط بعضها بعضاً بشكل علاقات 
منظمة تسعى إلى تنفيذ مجموعة من الأهداف. ويعرف النظام بأنه مجموعة من 
العناصر المترابطة (أو الأجزاء المتفاعلة) التي تعمل معا بشكل توافقي لتحقيق 
بعض الأهداف المرسومة والغايات المدروسة. ونستطيع أن نفهم من هذا 
التعريف أنه لا بد من أن تكون أجزاء النظام متآلفة ومترابطة ومتناسقة حتى 
يتمكن النظام من تحقيق أهدافه بشكل سليم. 

7ب 0 
المادية (1813:0121) والبرمجيات (26ة501) والإنسان (صددن11). بين) يعرفه محلل 
آخر بأنه مجموعة من وحدات الإدخال (نامهآ) ووحدة المعالجة المركزية (510©) 
ووحدات الإخراج (ننامانا0©) 

وس النظام الذي يعالج البيانات (12]8) ويحوها إلى معلومات (2608دهلم1) 
ويزود بها المستفيدين “نظام معلومات . 

ويُعرّف نظام المعلومات بأنه: مجموعة العناصر البشرية والآلية اللازمة لجمع 
وتشغيل البيانات لغرض تحويلها إلى معلومات تساعد في اتخاذ القرارات. ويقوم 
نظام المعلومات باستقبال البيانات الأولية (المدخلات) ومعالجتها وتحويلها إلى 
معلومات (مخرجات) نستطيع الإفادة منها. وتستخدم مخرجات النظام وهي 
المعلومات لاتخاذ القرارات وعمليات التنظيم والتحكم (2020:01) داخل المؤسسة. 

وعليه» يمكننا تصور نظام المعلومات على أنه مكون من الإنسان والحاسوب 
والبيانات والبرمجيات المستخدمة في معالجتها بهبدف إمداد المؤسسة بالمعلومات 
اللازمة لما عند الحاجة. ويتصوره آخرون على أنه مكون مما يلٍ: 
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1- المدخلات غنامهآ وهي البيانات. 
2- المعالحة (العمليات) ع0زووء0ه:2 وتتكون من جهاز الحاسوب نفسه والبرمجيات 

المستخدمة في معالجة البيانات والملفات والأشخاص. 
3- المخرجات غناما0 وهي المعلومات 0100صته1ه1. 

إن نظام المعلومات تنظيمٌ يؤمن نقل المعلومات والسيطرة عليها من 
مصادرها ومنتجيهاء إلى المستفيدين منها والمستهلكين لحا بهدف استثارها في 
أعماللهم ومشاريعهم اليومية والمستقبلية. 

تتكون المكتبة أو مركز المعلومات عاددةً من أجزاء منفصلة من الناحية الشكلية 
إلا أها متصلة وظيفياً تعرف بِالنُلُم. ويختلف النظام المكتبي التقليدي عن النظام 
المحوسب في أن النظام التقليدي يعتمد اعتماداً كاملاً على العمل اليدوي الذي 
يقوم به الأفراد» أما إذا استخدم الحاسوب في تنفيذ بعض أو كل العمليات المكتبية 
فيُعرف النظام بأنه نظام مبني على الحاسوب. 

وقد يشتمل كل نظام مكتبي كبير على عدد من النظم الصغيرة تعرف باسم 
النظم الفرعية (25ه:ؤنا50-5). فقد تشتمل المكتبة على نظم فرعية للتزويد 
والفهرسة والمراجع والإعارة والدوريات» ويقسم كل نظام فرعي من الأنظمة 
السابقة إلى نظم أخرى صغيرة» فقد يشتمل نظام الإعارة مثلاً على نظم صغرى 
مثل نظام الإعارة الخارجية ونظام إرجاع الكتب ونظام إحصاءات الإعارة. 
وينتج عن هذا التقسيم مستوىّ آخر من النظم يقسم بعضها بدوره إلى أقسام 
صغرى. فعلى سبيل المثال» قد يشتمل نظام إعارة الكتب الخارجي على نظم فرعية 
خاصة بالإعارة العادية والإعارة الخاصة والغرامات. وتستمر عملية تقسيم 
النظام الكبير إلى نُظّم صغيرة حسب الحاجة وكلما أمكن ذلك. 
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المعلومات والتنمية : 

إن العلاقة بين استخدام المعلومات والتنمية علاقة معقدة. فاستخدام 
المعلومات له قيمة جوهرية تنبثق من مساهمة استخدام المعلومات في فعاليات 
أخرى فمن الضروري تحديد مفاهيم المعلومات والتنمية وكيفية استخدامها 


يجب أن ينظر إلى التنمية من وجهة نظر البلدان النامية. فقد اختار علماء 
الاقتصاد الناتج القومي الإجمالي لكل شخص كتعريف للتنمية» وأشارت تجربة 
التسييات والسفيات عندما عقق غدة كين هن البلدان"النافية أهداك الهو 
للأمم المتحدة» بين) بقيت مستويات المعيشة لىاهير الشعب ثابتة إلا أن هناك 
خطأ في تعريف التنمية. 

لقد أظهر تقرير التنمية البشرية لبرنامج التنمية التابع للأمم المتحدة مجموعة 
مؤشرات تنمية بشرية هدفت إلى تزويد صورة أكثر دقة وأكثر اتساعاء ويعمل 
اليوم البنك الدولي ومنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية مع عدد من مؤشرات 
الحمية العامة 

وتقاس مرحلة نمو البلد بالنظر إلى ستة عوامل وتشمل: الفقر والتعليم 
والجنس والوفيات والصحة والبيئة. وتوفر التنمية المستدامة بديلا للتنمية التقليدية» 
وذلك بالتركيز على المشاركة الاجتاعية والآفاق الشاملة والمساواة الاقتصادية 
والنمو والديناميكية المعقدة التي تربط عوال النظم الاجتاعية والبيئية والاقتصادية . 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجي مر 


يعرف "فيترو" التنمية بأنها قدرة المجتمع على إضافة قيمة للموارد المادية 
وغير المادية التي هي أساس إنتاج الثروة المحلية وعامل هام في المساهمة بتوزيع 
متساو للثروة الجديدة» وإن الإضافة للقيمة هي إضافة لمحتوى المعلومات من 
المصادر. 

وتتعزز القدرة على التنمية من خلال الحصول على المصادر المادية وغير المادية 
فهي تتطلب تقوية البنية التحتية المادية' ى| تتطلب مصادر فكرية وإبداعية. وقد 
عد البنك الدولي في تقريره عن التنمية العالمية لعام 1998 بأن التنمية هي عملية 
ترتكز على المعرفة. 

إن الدور الأساس للمعلومات في التنمية يرتكز على ثلاثة افتراضات: 
1- أن مستخدمي المعلومات الكامنة قادرين على الاختيارات العقلية المرتكزة 

على تحليل النفقة والفائدة أو على عمليات عقلية مشابهة. 
2- أنه يوجد معلومات كاملة. 
3- أن الحصول على معلومات لا يحتاج إلى تكلفة. 

وعلى الرغم من أن مفهوم المعلومات مفهوم محير إلا أننا نعلم أنه يشبه 
الطعام والحواء والحاجات الأساسية الأخرى التي لا نستطيع أن نحيا دونها. وفق 
تعريفنا للمعلومات فإن لها قيمة استخدام أو قيمة كامنة يمكن تقديرها بعد 
استخدام هذه المعلومات وبعد أن تصبح نتائجها قابلة للتطبيق. وبالنظر إلى ا حالة 
في البلدان النامية تكمن قيمة المعلومات في تطبيقها على المشكلات أكثر من 
تطبيقها المباشر على الفعاليات المعينة لما. 
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182 الفصل الرابع 


التنميىي والمعلومات: 


يجب النظر إلى تأثير المعلومات على أهداف وأغراض القرارات والأفعال 
والتجهيز الفكري لفئات محددة من السكان فيا يتعلق بمشكلاتهم الخطيرة. 
وهناك خمسة مظاهر للتنمية تشارك فيها المعلومات وهي: 
1- التنمية الديمقراطية والاجتاعية. 
2- الإغناء الثقاني. 
3- البحث والتعليم. 
4- التنمية الاقتصادية الجزئية. 
5- التنمية الاقتصادية الكلية. 
1- التنمية الديمقراطية والاجتاعية 
تساهم المعلومات في التنمية الاجتماعية والديمقراطية بضمان وصول الناس 
إلى المعلومات الضرورية وبذلك يصبحون قادرين على اتخاذ القرارات التي تشكل 
منهج حياتهم؛ ويحتاج كل شخص إلى معلومات عن حقوقه المدنية والاجتماعية 
والسياسية» وبذلك يشارك في تنمية مجتمعه. وإن الوصول إلى المعلومات يمكن 
الناس من اتخاذ أحكام حول المظاهر المدنية والاجتماعية والسياسية للدولة 
وفعالياتها. 


2- الإغناء الثقانى 

عر الثقافات بحالاات مستمرة من التنمية والتغيير. وفي هذه العملية تؤدي 
هذه التغييرات إلى مجموعة من التأثيرات الخارجية المرتبطة باللغة والدين والهوية 
العرقية. 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجي در 


ففي الماضي كانت هذه عملية بطيئة نسبياً إلا أن الإعلام والاتصالات 
كالحاتف والتلفاز والإنترنت قد غير ذلك بشكل كبير» وتؤدي نظم المعلومات 
دوراً حاساً في هذه العملية» حيث تؤمن نظم المعلومات والاتصالات وسائل 
لتسجيل وحفظ الثقافات المحلية وتوفيرها لجمهور أوسعء وإن قياس الإنجاز في 
هذا المجال هو غنى الثقافة وانفتاحها على التأثير الخارجي وصفتها المحلية المميزة. 


3- البحث والتعليم. 

إن الكتب ووسائل الإعلام جزء هام من أي نظام تعليمي. وتعد القدرة على 
القراءة والكتابة أساس أي مجتمع متطورء فاحتياطي الكتب والمواد والوسائل 
الإعلامية الأخرى المختلفة جزء أساسي في أكثر من نظام تعليمي بدائي» ويعد 
تطوير نظم نشر الكتاب المدرمي وتحسين نوعية المكتبات وتطوير شبكات 
المعلومات الإلكترونية وسيلة لرفع المستوى العام للتحصيل التعليمي» وإنه من 
الضروري تقييم الدرجة التي يضيف فيها الكتاب وفعاليات المكتبة ب) فيها 
الدخول إلى الإنترنت قيمة للتعليم ونظم البحث معرفة تأثير المعلومات على تطور 
التعليم. 
4- التنمية الاقتصادية الجزئية: 

يعمل تأثير المعلومات على التنمية بطرق مختلفة» فيمكن استخدام المعلومات 
للمساعدة على الإبداع وتطوير المنتج بإعطاء الشركات الأفكار الجديدة وعمليات 
تقنية ومواد ومنتتجات وسيطة» وهذا ما يؤكد على الحاجة إلى خدمات معلومات 
تقنية وعلمية لدعم البحث والتطوير: كا تحتاج الشركات أيضاً إلى الدخول إلى 
المعلومات التجارية» وهذا ما يمكنها من إدارة مصادرها بشكل أكثر فاعلية. 
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ويتضمن قياس تأثير فعاليات المعلومات المخصصة لدعم التنمية الاقتصادية 
الجزئية تقييم الدرجة التي تبرهن فيها هذه الفعاليات على ديمومة وفاعلية 
الشركات والمؤسسات. 
5- التنمية الاقتصادية الكلية: 

تسهم المعلومات في التنمية الاقتصادية الكلية بزيادة مرونة وسرعة الاستجابة 
للاقتصاد ككل. وإن هدف السياسة هو تحسين فعالية وتأثير الاقتصاد بشكله ا حالي 
وأيضاً إعادة بناء الاقتصاد والانتقال من انخفاض القيمة المضافة للصناعات إلى 
ارتفاع القيمة المضافة للنشاطات». وتتنوع آليات إنجاز مثل هذا التحول بشكل 
كبير' فهناك عادة عنصر هام فيا يتعلق بتنمية البنية التحتية بخاصة تطوير 
الاتصالات والدخول إلى الإنترنت. 

وهناك جهود حثيثة مبذولة من أجل بناء بنية معلومات تحتية تحدث نقللات 
جذرية في اقتصادات الدول المتقدمة» وهناك حاجة مشابهة لمثل هذه التغيبرات في 
البلدان النامية. ولا نعرف سوى القليل عن الارتباط بين تنمية قطاع المعلومات 
ومعدل النمو الاقتصاديء فقياس التآثير العام للمعلومات على التنمية الاقتصادية 
الكلية يعني: تقييم الإسهام الذي تقدمه للمستوى ال حالي من الناتج المحلي الإجمالي 
أو الناتج القومي الإجمالي. ويمكن أن تتضمن أيضاً تقييم الإسهام في مجموعة من 
أهداف السياسة الاقتصادية الكلية مثل إعادة بناء الاقتصاد أو تحسين المنافسة 
الدولية. 


النعوة القسية الججاودات: 


من الضروري تقوية البنية التحتية للمعلومات لمعرفة أثرها على التنمية» وهنا 
تبرز الحاجة إلى المكتبات والكتب المدرسية والوسائل الإعلامية الأخرى لدعم 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجي تمر 


القطاع التعليمي. وإن خدمات المعلومات التكنولوجية والعلمية والارتباطات 
بنظم المعلومات وآلية حماية حقوق الملكية الفكرية ضرورية لدعم التنمية الاقتصادية 
الحزئية» بين تدعم شبكات الاتصالات وتسهيلات خدمات الحاسوب والتطبيقات 
المتعلقة بها التنمية الاقتصادية الكلية» أما وسائل الإعلام ودور النشر وشبكة 
خدمات المعلومات المحلية فهي ضرورية لدعم التنمية الاجتماعية والديمقراطية 
والثقافية بالإضافة إلى ذلك تبرز حاجة ملحة لوجود فريق عمل متخصص 
بالمعلومات وإلى تطوير المهارات المطلوبة في استخدامها. ويستوجب على العاملين 
الاتصال بشكل مباشر مع المستخدمين ومساعدتهم في الفهم والاستفادة من 
المعلومات المتوافرة. 
امشكلات المنهجين: 

إن أول خطوة في قياس تأثير المعلومات على التنمية هي تحديد العوامل التي 
تؤثر في نشاط المعلومات على التنمية» وذلك يمكّننا من تحديد المتغيرات المطلوبة 
وقياسها. ويمكن إدراك قيمة تأثير المعلومات فقط عندما تستخدم من أجل 
شبىء محدد. لذلك فمن الضروري الأخذ بالحسبان عنصر الوقتء والمشكلة الثانية 
فى معزي لفقي | نادي المت زاف الأخرى عن تدا لمات 
مجتمع المعلومات 

نطلق على مجتمع ما أنه مجتمع المعلومات إذا تميز بوسائل اتصال تفاعلية مع 
انتشار غير محدود. إنه ذلك المجتمع الذي يتعامل مع المعلومات بأسلوب مستمر 
متطور وفعال. ولا شك أن هذه المجتمعات هي التي تبقى وتزدهر وتحقق نتائج 
إيجابية لمواطنيها ذلك أنها تبقيهم على اتصال مستمر بكل ما هو جديد في العالم بم| 
يحويه من ثورات علمية واجتاعية وثقافية وسياسية. ونتيجة لازدياد الحديث عن 
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المعلومات أصبح يطلق على مجتمعنا المعاصر مجتمع المعلومات وعصرنا الحاضر 
بعصر المعلوماتية. وما يتضمنه مدلول لفظ المعلوماتية هنا. 


التكنولوجيا: 
الأسلوب المنهجي المنتظم الذي نتبعه عند استخدام تراث المعارف المختلفة 


(بعد ترتيبها وتنظيمها في نظام خاص) ببدف الوصول إلى الحلول المناسبة لبتعض 
المهام العلمية. 


إيصال المعلومات وأهميته : 


لا قيمة للمعلومات طالما لم يستفد منها احد» وتتمثل سبل إحاطة المستفيدين 
من المعلومات ما يلٍ: 
ه الدوريات أو النشرات الموجهة إلى جمهور عام أو متخصص. 
« الإفادة بوسائل الاتصال اللىاهيرية. 
ه المؤتمرات والبرامج الدراسية. 
. خدمات الاتصال الشخصي 


ويفيد إيصال المعلومات فيما يلي: 

٠‏ الحث علي التفكير والعمل ببث الآخرين ومعارفهم وخبراتهم والتعريف بها. 
٠‏ الملاحقة المستمرة لما يقوم به الآخرين للإحاطة بالتطورات. 

٠‏ تجنب التكرار غير المقصود لجهود الآخرين. 

ه تلبية حاجة العمل من المعلومات. 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجيت 157 ش 


أشحال الاتصال وقنواته: 
يغطي إيصال المعلومات العلمية والتكنولوجية جميع السبل الممكنة للاتصال» 
وتختلف قنوات الاتصال اختلافا يعلق بمدي فاعليتها وحجم الجمهور المستفيد 
منهاء حيث تفيد الاتصالات الشخصية في إثارة الأفكار المبتكرة» أما اللقاءات 
والمؤتمرات فتفيد في نشر الأفكار وتيسير الاتصالات» وتتطلب المعلومات الدقيقة 
عرضها في شكل وثائقي يتم التعرف عليه من خلال منافذ أخري للاتصال. 
معوقات الحصول علي المعلومات: 
« عدم إدراك الحيئات والمؤسسات أهمية المعلومات في معادلة النمو الاقتصادي 
الحديث. 
٠‏ صعوبة الحصول علي مصادر المعلومات الأجنبية لقيود التحويلات النقدية 
والاستيراد. 
٠‏ الحواجز اللغوية وضعف قدرات الترحمة. 


« الجهل بالفرص التى توفرها خدمات المعلومات. 


تطوير خدمات المعلومات بالدول النامية : 

عادة ما يبدأ تطوير البنية الأساسية للمعلومات بتدبير الموارد المعتمدة لمؤسسات 
المعلومات كالمكتبات ومرافق المعلومات (المكتبات بأنواعها والأرشيفات الصحفية 
ومراكز المعلومات بأشكاها المختلفة (المراكز القومية والمتخصصة ومراكز خدمات 
المعلومات الصناعية ومراكز تحليل المعلومات. 
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متطلبات تصميم نظام فومي أو إقليمي لخدمات المعلومات 

لابد للمعلومات من استر اتيجية تعمل على تشجيع تنمية مواردها واالتتسيق 
بين هذه الموارد ومتطلبات التنمية» تعما هذه الاستراتيجية على تشجيع نشر 
نتائجح جميع البحوث العلمية والفنية والتطويرية وتطبيقاتها القومية غير الخاضعة 
لحقوق الملكية الصناعية» كذلك تعمل على تشجيع التنسيق بين مراكز المعلومات 
والمكتبات وتطوير خدماتها. 
الأهداف الأساسية لإستراتيجية المعلومات: 
٠‏ كفالة الاستغلال الأمثل لرصيد المعرفة المتراكم في العلوم والتكنولوجيا من 

اجل تحقيق الأهداف القومية للمجتمع. 

ه توفير المعلومات المناسبة لاتخاذ القرارات الإدارية. 
ه توفير خدمات معلومات مناسبة للاحتياجات» والعمل علي تطويرها باستمرار. 
٠.‏ تشجيع التعاون ف تيادل المعلومات والخبرات على المستويين المحل والدولي : 
2 تحديد الأولويات: 

يتطلب تصميم النظام القومي لخدمات المعلومات في المقام الأول تحديداً 
للأولويات ف حال التنمية الاقتصادية والاجتاعية والعلمية والفنية للدولة. ومع 
دراسة احتياجات المستفيدين والفجوات الموجودة في خدمات المعلومات القومية 
وتحديد الأولويات في بناء النظام المزمع توفيرها في المستقبل. 
أنشطة النظام القومي لخدمات المعلومات المقترح: 
ه توفير الخدمات الأساسية للمعلومات» كقنوات الاتصال الأولي والنشر واقتناء 

مصادر المعلومات. 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجي ور 


« توفير الآدوات والأآدلة اللازمة للتحقق من مصادر المعلومات وأماكن وجودها 
كالفهارس الموحدة وخدمات التكشيف والاستخلاص. 

ه توفير إمكانات إيداع وتجميع الوثائق والبيانات المحلية والخارجية. 

ه حصر مشكلات التنمية وتحديد ما يمكن أن تحظي به كل مشكلة من معلومات 
عن طريق تقديم خدمات معلومات معينة تلبي تلك المطالب. 

3 أنماط النظام القومي المقترح لخدمات المعلومات ومكرناته: 
ينبغي عند وضع استراتيجية لمركز قومي لخدمات المعلومات أن يضع تصورا 

لأنماط ذلك المركز ومكوناته ويمكن أن تتمثل في المركز القومي للبيانات والتوثيق» 

ومن الممكن لمثل هذا المركز أن يطلع بالمهام التالية: 

٠‏ اقتناء وتجميع مصادر المعلومات بالتعاون مع المكتبة القومية. 

ه تجهيز مصادر المعلومات. 

ه بث المعلومات عن طريق النشرات وغيرها من وسائل بث المعلومات ونشرها. 

ه خدمات الاستشارة والإرشاد لمراكز البيانات والمعلومات الأخرى. 

ه إعدادالمعايير الموحدة والمواصفات والآدلة الإرشادية والتعلييات. 


هيكلينٌ صنع القرار وعلاقتها بالمعلومات 
ا القرار وعملية صنعه مبيكل صنع القرار الاستراتيجي (وحدة صنع 
القرار)» في السلوك الخارجى واتخاذه. 


يعد القرار السيامي أو العسكري أحد أنواع القرارات الاستراتيجية» "يتخذه 
صناع السياسة الحكوميون الذين يمثلون السلطات الثلاثة» التشريعية والتنفيذية 
والقضائتية والمؤسسات التابعة لما" يتفاوت هيكل وبنيان اتخاذ القرارات في 
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ل الفصل الرابع 


مؤسسات الدولة الواحدة بعضها عن بعضء وبالتالي فإن عملية صنع القرار 

تختلف داخل كل بنيان عن الأبنية الأخرى» وهذا يؤدي إلى تفاوت أنماط السياسة 

الناشئة عن تلك العمليات. فعلى سبيل المثال تحليل صنع السياسة الخارجية لأي 

دولة يتطلب تحليل مؤسسات صنع القرار في السياسة الخارجية» وعملية صنعها 

واتخاذها يتطلب تحليل مؤسسة صنع القرار في السياسة الخارجية الإجابة عن 

تساؤلات مهمة لابد منها وهي: 

أولاً: ما هي المؤسسة التي يعمل في إطارها صانع القرار للتوصل إلى قرار معين؟ 
هل يعمل بمفرده» أم يعمل في إطار مؤسسة؟ هل يتشاور مع أفراد يختارهم 
بنفسه؟ هل يجتمع بالأجهزة الرسمية المختلفة كثيرا أم نادرا؟ 

ثانياً: من يصنع قرار السياسة الخارجية للمنظمة أو الدولة؟ حيث نفرق مابين 
صنع القرار الرسمي وصانع القرار الفعلي؟ 

الثا: كيف يتم الاتصال وما هو شكل نظام الاتصال في داخل مؤسسة صنع 
القرار؟ كيف يتم تبادل المعلومات وإيصالها وتوظيفها من قبل صانع القرار؟ 
وكيف يتم فحصها ورد الفعل عليها؟ تتطلب الإجابة عن هذه التساؤلاات 
آنفا الحديث عن المؤسسة التي يعمل في إطارها صانع القرار» فقد تكون 
مؤسسة حكومية» أو جهازء أو وزارة» أو منظمة دولية» وهذه المنظمة 
تصدر عنها قرارات سياسية أو عسكرية» وتصنع من قبل أشخاص خوّل لهم 
القانون تمارسة الصلاحيات في الأمور الاستراتيجية التي تتأثر بها سلوكيات 
السراية اداو طيده ا لمنظلمة : 


تعد المنظمة التى أسست وطورت في ترتيبها وأدوارها والموارد المتاحة لماء هى 
الميكل الذي عرفه تشارلز هيرمان: "بأنه ترتيب معين لمجموعة من الأدوار والموارد 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجي ور 


داخل الوحدة المسؤولة عن أي من مراحل حل المشكلة؛ أي أنه ترتيب للعلاقات بين 
الآفراد والمسئولين عن اتخاذ القرار. وبصفة عامة فإن هياكل اتخاذ القرار تكون جزءا 
من البنيان التنظيمي البيروقراطي الحكومي المختص بمعالجحة الشؤون الخارجية". 

تتضح صورة هيكل صنع القرار من خلال المعلومات التي ترد صانع القرار 
بطرق مختلفة» ويتم توزيعها حسب الحاجة التي تتطلبها المنظمة وتختلف باختلاف 
المستويات الإدارية ودرجة مسؤوليتها والوظاتف التي تؤديها في المنظمة. 

يجرى تقسيم المستويات الإدارية للمنظمة وطريقة وصول المعلومات إليها 
وعملية توظيفهاء وكا يأتي: 
أولاً: مستوى الإدارة العليا "'القيادة الاستراتيجية" في المنظمة: 

"يتكون هذا المستوى من عدد قليل جذا من الأفراد» ويكون مسئولا عن 
إدارة المنظمة وصياغة إستراتيجيتها وسياستهاء ويتعامل مع البيئة الداخلية 
والخارجية المحيطة بها. تجمع المعلومات عند هذا المستوى من مصادر خارجية أو 
داخلية سواء كانت رسمية أو غير رسمية"» وبسبب طبيعة المشاكل المعقدة التي 
يتعامل معها هذا المستوى. فإن المهارات المطلوبة ضمن هيكلية صنع القرار تكون 
مهارات معرفية أكبر من المهارات التقنية» يواجه مديري المنظمات اليوم مهمة 
صنع القرارات الاستراتيجية ضمن بيئات متزايدة التعقيد» مما يؤثر على منظومة 
هيكلية القرار التقليدية» ولغرض مساعدتهم على مواجهة التحديات في عملهم 
قام الباحثون بتطوير ناذج لمعالجة المعلومات» ولصنع القرارات في المنظمة. 
بين"جاتمان واندرسن" أن تلك الناذج يجب أن تعكس منظورين متميزين هما": 
أ- الحصول على المعلومات وانسيابها في المنظمات "الاتصالات". 
ب- استخدام تلك المعلومات في المنظمات ل "صنع القرار". 
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192 الفصل الرابع 


ولتأمين فهم شامل لعملية معالجة المعلومات "يتطلب الأمر دمج هذين 
المنظورين في منظور واحد" تكون الإدارة في مستوى القيادة غالباً بعيدة عن مواقع 
العمل التنفيذية» وتصبح قراراتها الاستراتيجية في أكثر الأوقات مبنية على أساس 
المعلومات المتاحة لماء لذلك فإن خصائص المعلومات المطلوبة عند هذا المستوى 
عي 
أ معلومات من مصادر خارجية في الأغلب» وقسم منها داخلية. 
ب- معلومات ذات أهمية كبيرة ترتبط برؤية استشراقية عن المستقبل. 
ج- معلومات غير رسمية بدرجات كبيرة. 
د- معلومات متعددة الأبعاد وغير محددة تكون ذات مدى واسعء وتنضمن 
نظرة عامة للمنظمة. 
ه- معلومات ذات نوعية خاصة تستند على أحكام وحدس تساعد الإدارة في 
رؤية المستقبل. 
ثانياً: مستوى الإدارة الوسطى: 
يتمثل هذا المستوى بمدراء الأقسام في المنظمة» والذين مبتمون بالأداء الحالي 
والمستقبلٍ لأقسامهم ويشرفون عليهاء ويتخذون القرارات المتوسطة والقصيرة 
الأجل» ويتعاملون مع المشاكل شبه الميكلية في الغالب» "وتكون معلوماتهم 
المطلوبة في هذا المستوى معلومات خارجية وداخلية» رسمية وغير رسمية» ى| 
ونوعاء وأبعادها تكون محصورة بين أبعاد المعلومات عن المستويين الإداريين 
الآعل والآدنن". 
ثالثا: مستوى الإدارة الدنيا: 


ويتمثل بالمشرفين على الأفراد العاملين في المنظمة» ويتعامل هذا المستوى من 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجي دور 


الإدارة مع الأنشطة اليومية قصيرة الأجل ذات الطبيعة الفنية والروتينية التي 
يمكن برمجتهاء ويكون القرار المتخذ من قبلهم قرارا فنيا بالدرجة الأولىء 
ويستهدف ضان تنفيذ البرامج الموضوعة بكفاءة عالية» "وتكون المعلومات عند 
هذا المستوى دقيقة ومفصلة» وعلى أساس يومي وأسبوعي. 

تنخذ القرارات الاستراتيجية المهمة من قبل قيادة الدولة كقرار دخول الحرب 
لتحقيق غاية أو هدف استراتيجي, ويكون من أصعب القرارات التي تحدد صورة 
الأمة أمام العالم» أو ربا يكون هذا هو الأكثر أهمية» نظرا لما تواجهه الحكومة من 
خطورة كبيرة» ويعتبر مقياس مهم لدقة القيادة الوطنية والمهارة العالية لوحدة 
صنع القرار في التصميم ولتحقيق الآهداف الاستراتيجية. 


المعلومات وصنع القرارالاستراتيجي 

أشارت كثير من البحوث الفكرية والعلمية إلى وجود عوامل ومتغيرات 
ذات تأثير في صنع وفاعلية القرار» وركزت في دراساتها على بعض المتغيرات 
وتركت الأخرى. 

لم يختبر بعض الباحثين تأثير هذه المتغيرات على صناعة القرارات الاستراتيجية» 
أو وضعها تحت التجربة والقياس ليتم اختبارها من خلال المعايير الفاعلية التنظيمية» 
"وقد استطاع برنارد أن يحدد أهم العوامل المؤثرة في صنع وفاعلية القرار 
الاستراتيجيء وبدأها بمدى توافر المعلومات الكافية لصانع القرار» ويأتي بعدها 
قدرات المديرين» ويعتبر إدراكهم هو تحصيل حاصل لحجم المعلومات المتوافرة 
لديهم» لكوخها تعطي الصورة الواضحة عن طبيعة البيئة ذات السمة الديناميكية 
التي يتعامل معهاء ومردودها هو انعكاس على حالة اللاتأكد البيئي". 
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8 الفصل الرابع 


يتخذ الإنسان مجموعة من الأعمال لتحقيق قرار معين» وفي ذلك يتطلب منه 
أن يضع كمية وافية ونوعية عالية من المعلومات» وإن التخطيط السليم والتقويم 
الصحيح لأي قرار يقوم على مصداقية المعلومات. "يوصف عصرنا الحالي بعصر 
ثورة المعلومات؛ لما لها من أثر كبير على القيادة والمنظات وفي مجمل حياتنا". 

يواجه مدراء اليوم مهمة صعبة في صنع القرارات ضمن بيئات متزايدة التعقيد 
ومضطربة. "وإن التفكير في التخطيط السليم لأي قرار يعتمد بالدرجة الأولى على 
دقة ومصداقية المعلومات», وفي هذه الحالة لابد أن ترتبط استراتيجية المعلومات 
باختبار القرارات الرئيسية والفرعية ومسارات عمل المنظمة في المستقبل". 

تتوقف كفاءة صنع القرار على دقة المعلومات التي تصل إلى قيادة المنظمة 
وكل حسب مستواه. "'يتدفق سيل كبير من المعلومات في الوقت الحاضر لوجود 
موؤسَشات إغلامية غالمية تزودثا بالمعلومات عل نذار الساعة» وتشاركنا تجارت 
شاملة مع مليارات الناس حول العالم» ويترتب علينا أقصى درجات الانتباه من 
خلال استهلاكنا لهذا الكم المائل للمعلومات". 

يتطلب من صانعي القرار عملية تدقيق هذه المعلومات أثناء الحصول عليها 
من أكثر من مصدر واحدء لأن الآمر أصبح مربكا بسبب زيادة المعلومات وتراكمهاء 
ويؤدي إلى تقليل فهمنا وزيادة الحيرة لدى منظومة اتخاذ القرار. 

تأي التقارير من مصادر عديدة وخصائصها مختلفة» وتحتاج إلى تحديد مدى 
موثقية المعلومات الواردة فيها. "وتظهر نتائج سيل المعلومات في مفكرات الذين 
يتلقونها ويحللونها في هيكلية صنع القرار. يصعب توقع المستقبل اتجاه المعلومات 
المتغيرة بسرعة» ويمثل تحديا في هذا الفيض من المعلومات» ويتطلب من الحكمة 
استخراج ما هو مفيد منها لدعم وصنع القرار". 
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ازدادت أهمية المعلومات ودورها في عملية صنع واتخاذ القرار بسبب 
تعقدات المنظمات الحديثة» وتنوعت أنشطة أعماهاء وازدياد وتوسع التطور 
التكنولوجي والتقني وتأثيره في حياه المجتمع عامة. فضلا عما يصاحب البيئة من 
تغيرات كبيرة وكثيرة» وإن صلة المعلومات بعملية صناعة القرارات وخاصة 
الاستراتيجية تفوق العوامل الأخرى في درجة التأثير. 

"بين عدد من الباحثين الدور المهم الذي تلعبه المعلومات بعملية صناعة وفعالية 
القرارات» باعتبارها إحدى العناصر الرئيسية التي تؤثر في إعداد وخطط وبرامج 
الأزه نشطة المختلفة للماخ للمنظمة» وتمثل مصدرا رئيسيا وشريانا حيويا لديمومة الاذ لنظمة . 

تتعرض العديد من القرارات للإخفاق والفشلء ولا تحقق أهدافها بسبب 
إهمال تبيئة المعلومات المطلوبة التي تساعد في استكمال مقومات القرار» وغالبا ما 
بجري تشخيص نقاط الضعف ف صناعة القرار عنئلك المقارنة بين القرار الفاعل 
والقرار غير الفاعل من الزاوية التي ينظر منها إلى طبيعة نظم المعلومات التي 
استند إليها ذلك القرار» وقد بين "لوكاس" أن المعلومات" هي البيانات التي تم 
معالجتها بالشكل الذي تكون فيه ذات معنى لصانع القرار» وقيمة حقيقية يمكن 
تفعيلها في القرارات الحالية والمستقبلية". 

تعد عملية التخطيط للفعاليات وإدارتها العنصر الأسامى لقيادة المنظمة» 
والتخطيط للفعاليات يتطلب توفر البيانات اللازمة لتقدير الموقف في صنع واتخاذ 
القرار. أما إدارة الفعاليات فيتطلب تبادل البيانات والمعلومات بين قيادة المنظمة 
تصبح المعلومات هي بيانات مصنفة ومفسرة للاستفادة منها في صناعة القرار. 


و"تنبع أهمية المعلومات من الدور الذي تلعبه في بناء المنظمات واستمرارها 
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في دنيا الأعمال» وتعد بمثابة العمود الفقري في عملية صناعة القرارات وخاصة 
الاستراتيجية منها". 

يعد تأثير الأجهزة البيروقراطية وبطيء حركتها بالحصول على المعلومات 
عاملا مؤثرا في القرار» ما يجعلها تعتمد على ما هو متوفر من معلومات سابقة» أو 
على ما يقدمه جهاز المستشارين الموجودين على مستوى القمة. 

تبرز الحاجة إلى القدرة على التنبوٌ استنادا إلى معطيات المعلومات المتوفرة» 
"كما أن متخذ القرار يواجه عنصر الضغط النفسي بحكم ضيق الوقت المتاح في 
صنع القرارء والذي بدوره لا يترك فترة زمنية كافية لجمع المعلومات وتحليلها ىا 
هي في الظروف الاعتيادية". 

تقدم إدارة نظم المعلومات لصانع القرار ما يساعده على معرفة جوانب المشكلة 
بتبويب المعلومات القديمة للمساعدة في تفهم موقف جديد ذي صلة مع المعلومات 
الحديثة» وتمكنه من السيطرة على الموقف. وكذلك توظف معلوماتها لخدمة التخطيط 
المستقبل. 

يفيد واقع السياسة الحديثة بالتطور الحائل في حركة التفاعل الدولي وسرعة 
الأحداث والمفاجآت العديدة» ويتطلب الكثير من القرارات» "وكلما كانت 
المعلومة المتعلقة بالموقف سريعة؛ كلما كان الزمن بين وصوفا لصانع القرار والزمن 
المقرر لاتخاذ القرار أقل» كلما كان القرار أقرب للنجاح مع الأخذ بنظر الاعتبار 
عده عوامل أخرى". 

يعد موضوع صناعة القرار الاستراتيجي للمنظمة من المواضيع المهمة. لما لها 
من تأثير أساس وفعال في حاضر المنظمة ومستقبلهاء مما يتطلب الاهتمام بصنعها 
ودور المعلومات فيها. 
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يستند تكوين القرارات في المنظات المعاصرة على الحقائق المستمدة من 
الواقع» وتعتمد بدورها أساسيا على المعلومات والبيانات والأرقام والإحصائيات 
ودلالاتهاء وما يتراكم لدى الإدارة من أمور تخدم عملية صناعة القرارات. 
ولتوضيح الدور الذي تلعبه المعلومات في صناعة القرار جرى تقسيمها من قبل 
الباحث إلى فرعين: يتضمن الفرع الأول الأساليب المتبعة في صنع القرار» 
ويتناول الفرع الثاني فاعلية القرار الاستراتيجي. 


الأساليب المتبعة في صنع القرار 

يمكن فهم عملية صناعة القرار من خلال قضيتين إداريتين أساسيتين: 

الأولى تمثل أن أسلوب صنعة القرار عملية قد تحتوي أو لا تحتوي على 
لا 

أما الثانية فتبين أن صناعة القرار تعتمد على توزيع العملية. فهل القرارات 
تتم بواسطة القيادة العليا أم أنها تتم بمشاركة المستويات المختلفة في المنظمة. 

لاحظ الباحثون أن هنالك سبعة مداخل يلجأ إليها القادة لصنع القرارات. 
وتُعدٌ المداخل "ثالثاء رابعاء خامساً" من المصفوفة التي جاء بها الباحثون تمثل 
نمط القيادة الفعالة» وتتحدد هذه المداخل بأن القيادة تعرض أفكارها وتدعو 
العاملين إلى المناقشة» أو تعرض قرارات مبدثية قابلة للتغيير» أو تعرض المشكلة 
لكي تحصل على الاقتراحات ثم تصنع القرار. وتندرج الاحتمالات السبعة في 
عملية صنع القرارات» وكا يلي: 

أولاً: تصنع القيادة الاستراتيجية القرار وتعلنه على المرؤوسين» وتحدد المشكلة 
وتراجع مع نفسها الحلول البديلة» وتختار البديل الملائم الذي يؤمن حلول لاء 
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ومن ثم تعلنه للمرؤوسين لغرض التنفيذ. إن هذا النمط من القيادة لا يفسح 
المجال للمرؤوسين في صنع القرار. 

ثانياً: تصنع القيادة الاستراتيجية القرار وتحاول إقناع المرؤوسين. كا في 
الاحتهال الأول وتحدد القيادة المشكلة لتصل إلى قرار بشأنهاء وبدل من إعلامهم 
بالقرار فإنها تتخذ موقف آخر ببيع القرار لأجل كسب المرؤوسين إلى جانبهم 
وقبوهم للقرارء وهم يفعلون ذلك لأنهم يتوقعون حصول بعض المعارضة من 
قبل أولئك الذين سيفاجئون بقرارهم» ولأجل تقليص حجم المعارضة يجري 
توضيح المكاسب التي ستعود على المرؤوسين نتيجة القرار. 

الثا: تعرض القيادة أفكارها وتدعو المرؤوسين للمناقشة» تتوصل القيادة إلى 
قرار مع نفسهاء ولكنها لا تتخذه لأها راغبة في الحصول على قبول المرؤوسين 
لقرارهم». وهذا يعطيهم فرصة للحصول على توضيحات كاملة لأفكارهم 
ونواياهم. وبعد عرض الأفكار تدعو إلى طرح الأسئلة ليصبحوا على بينة من 
الأمور التي تنوي القيادة تنفيذها. تمكن طريقة الأخذ والعطاء القيادة والمرؤوسين 
باستكشاف الجوانب المتعلقة بالقرارات كافة. 

رابعاً: تعرض القيادة قرارات مبدثية قابلة للتغيير» وتكون المبادرة هنا في 
المشكلة وتشخيصها. تبدأ القيادة بحثها والتوصل إلى قرار بشأنها. وتقوم بعرض 
الحلول والمعالجة لمشكلة موضوعه البحث على المرؤوسين. وتراقب ردود فعلهم 
وخاصة أولئك الذين سيتأثرون بالقرار» وتدعوهم للمناقشة؛ مع التذكير بأنهم 
يحتفظون بحقهم بالانفراد في صنع القرار. يمكّن هذا النمط والسلوك المرؤوسين 
مزاولة بعض التأثيرات على القرار. 


خامساً: تعرض القيادة المشكلة» وتحصل على الاقتراحات ويصنع القرار» 
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زيادة عدد الحلول والمعالجات الموجودة لدى القيادة. إن الهدف من هذا السلوك 
الحصول على الخبرة والمعرفة عن أولئك الذين في خضم المعركة اليومية. تقوم 
القيادة بعل حصوها على الاقتراحات من المرؤوسين ومقارنتها مع ما لديمها من 
بدائل» واختيار البديل الأكثر ملائمة لحل المشكلة وحسب رأيها. 

سادساً: تُعين القيادة التحديدات التي يتخذها المرؤوسين في إطار القرار» 
وتنقل إليهم صلاحية صنعه» وتقوم بتعريف المشكلة وبيان حدودها وأبعادها 
وتوضيحها هم ولا نجور تجاوزها علد صنع القرار» وقد تكون التحديدات 
مالية» أو دود نشاطية يصعب تجاوزها. 

سابعاً: تسمح القيادة للمرؤوسين بصنع القرار بحرية في حدود إطار متفق 
عليه» وتمثل موقفا متطرفا في منحهم الحرية في صنع قراراتهم» وهذا نادرا ما 
يحدث. ويقتصر على بعض حالات الأبحاث والمهام المحددة قصيرة الأجل. 
وتقوم القيادة باختيار مجموعة من المختصين للقيام بمشروع أبحاث, ويترك لهم 
حرية تحديد المشكلة وتشخيصها وتحديد بدائل الحلول التي يراها فريق الباحثين» 
واختيار البديل الأنسب. وتشمل التحديدات المفروضة على فريق العمل تلك 
التحديدات التي وضعتها القيادة أمامهم. 


فاعلية القرارالاستراتيجي 
تعل فاعلية القرار الاستراتيجى موضوع نقاش وجدل. 


يشير القرار الفاعل إلى تحقيق الأهداف التي تسعى ال منظمة من تحقيقهاء ويستطيع 
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تعد عملية صنع القرار العمود الفقري للإدارة» وتعد من الآمور التي تحقق 
التناسب المقبول بين هدف ووسيلة تحقيق القرار في ظرف معين» وهناك قواعد 
يمكن التنبوء من خلاهها إلى درجة التناسب التي يمكن تحقيقها بين هدف ووسيلة 
قرار ماء في وقت صنعه تحت ظل معطيات بيئية معينة» وتشمل: 
أولا: بمتشرع دقة وكقابة المعلوفات المبالقة لكغر اضن ذلك العرار. 
ثانياً: مستوى المقدرة الإدارية والتحليلية المتأتية من الخبرة والإدراك لصانعي 
القرارات. 
الثا: مستوى خلق الصراع الفكري من خلال المشاركة للوصول إلى أنسب 
القرارات. 
رابعا: درجة الإقلال من المصاعب التي يواجهها القرار من البيئة التي صنع فيهاء 
وإمكانية التحسب لتلك البيئة. 
بيندا يحدد سلمان مجموعة من النقاط التي يجب أن تقوم بها المنظيات والمؤسسات 
لتحقيق متطلبات القرار الإستراتيجي الفعال والتي تشمل ما يأتي: 
أولاً: جمع البيانات والمعلومات والمعطيات المتعلقة بالمشكلة. 
ثانياً: التحسس واليقظة لأمور المستقبل. 
ثالثا: حساب الاحتالات المتوقعة. 
رابعا: المرونة العالية لدى صانعي ومتخذي القرار. 
خامينا:اتخاذية لفق 
ساقي البضينة والتعون السيعاعة: 
بينا يشير عبوي وهشام في دراستهم المتعلقة باتخاذ القرارات ضرورة تبيئة 
ا مقومات الأساسية من قبل المنظمات لكي يكون القرار فعالاً والتي تشمل ما يأتي: 
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أولأننتوافة المعلوشات: 
ثانياً: توافر الوقت وعدم التسرع. 
ثالثا: إسهام القرار في تحقيق الأهداف. 
رابعا: وجود نظام لمتابعة الآثار الناتجة عن القرارات المختلفة. 
خامسا: الاعتراف بحتمية التغير. 
سادساً: توافر عدة بدائل للاختيار. 
سابعا: توافر معايير صحيحة ودقيقة. 
ثامناً: قابلية القرار. 
تاسعا: وجود نظام لاختيار القرارات قبل تنفيذها. 
عاشرا: المرونة الذهنية. 
وهنالك وسائل أخرى لتحسين الوصول إلى قرارات فعالة وجيدة» يجب أن 
تتعلمها القيادة واستخدامها بشكل منطقي لتقود إلى أحسن حل بأقل قدر من 
تضيع الوقتء والطاقة» والمال» وراحة البال....... والعملية الفعالة لاتخاذ 
القرارات هي التي توفي بهذه المعايير الستة: 
أولاً: أها تركز على الجوانب المهمة. 
ثانيا: أنها منطقية وملتصقة. 
ثالثا: أنها تعترف بالعوامل الذاتية والموضوعية معاء وتجمع بين التحليلي والحدسي. 
رابعا: أنها لا تحتاج من المعلومات والتحليلات إلا بالقدر اللازم لجسم مشكلة 
عددة. 
خامساً: أنها تشجع على جمع المعلومات المفيدة والحصول على الآراء اللتخصصة. 
سادساً: أن تكون بسيطة؛ مرنة» سهلة الاستخدام؛ يمكن الاعتماد عليها. 
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وإن تراجع أي عامل من العوامل المذكورة أعلاه عادة ما يؤثر في مستوى 
فاعلية العوامل الأخرى. وبالتالي سيكون هنالك عجز في تحقيق التناسب المقبول 
بين هدف ووسيلة القرار المعنى» لذلك فإن نجاح القرارات الاستراتيجية يعتمد 
على كفاءة الخطوات التي يستخدمها المدراء في عملية صنع القرار» والتي بدورها 
تؤثر في فاعلية القرار من خلال التأثير في الخيارات التي اتخذت من بين المحددات» 
ولأجل أن تقود عملية صنع القرار إلى قرار فاعل يجب القيام با يأتي: 
أولاً: التركيز على ماهية القرار. يجب التعرف على الموضوع نفسه لفهم الخيارات 
المتاحة جميعاء وعدم الالتزام بأي توصيات إلا بعد التعرف على الموضوع 
للابتعاد عن الوقوع في أسر قرارات قد تم تكوين فكرة مسبقة عنهاء وتعد 
هذه الخطوة من أهم الخطوات. 
طرح ومناقشة الآراء المضادة» إذ لن يكون هنالك جواب دون الحصول 
على الاتفاق الجماعى» وبعد استعراض وبحث كثير من الأمور والمداخل 
للموضوع ومناقشة جميع الآراء. 
ثالثا: أن تؤسس على معلومات دقيقة تربط بين البدائل المناسبة لتحقيق الأهداف 
الناتجة من الوعي والفهم لمحددات البيئة. 
رابعا: تحديد الإجراءات الخاصة» ومن سيكون مسؤولا عنهاء وعلى أي مستوى 
يجب أن يكم ذلك. 


2< 
ع 
1 
2 


ونتيجة لذلكء فإن مفهوم فاعلية القرار ى) أشار إليه مارج وآخرون: "ذلك 
القرار الذي يحقق الأهداف المحددة» والذي يتخذ من قبل الإدارة في وقت 
صنعه". فيم| أشار النظاري بأنه "ذلك القرار الذي يقود إلى نجاح المنظمة و تحقيق 
أهدافها اعتمادا على معلومات صحيحة وكاملة» تؤدي إلى الإحاطة بظروف 
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المشكلة جميعا (موضوع القرار)» والأخذ بالاعتبار جميع البدائل الممكنة» والاعتماد 
على الأساليب العلمية وتقنية المعلومات في عملية صناعة القرار". وعلى الرغم من 
أن الحكم على درجة فعالية القرار الاستراتيجي تتطلب معرفة وتحديد نتائج القرار» 
إلا أنه بإمكانه التنبوء بفاعلية القرار في لحظة صنعه من العناصر البيئة "الداخلية 
والخارجية" للمنظمة وتوجيهها صوب تحقيق التناسق بين هدف القرار ووسيلته. 


مراحل عملية تحليل وصناعة القرار الاستراتيجي 

إن عملية صنع وتحليل القرار الاستراتيجي يشمل كافة الإجراءات والقواعد 
والأساليب التي يستعملها المشاركون في هيكل اتخاذ وصنع القرار لتفضيل خيار 
أو خيارات معينة لحل مشكلة معينة» ويقصد بها كيفية تقويم الخيارات وتوفيق 
بين اختلاف الآراء بين مجموعة اتخاذ القرار". 

لكي يكسب القرار الاستراتيجي أو غيره من القرارات مشروعية لابد أن 
يخضع للقانون العام للدولة» والذي مهتم أساسا بالبحث عن مشروعية القرار 
واحترامه للقواعد القانونية العلياء فالقرار وفق القانون العام هو: "إفصاح جهة 
الإدارة عن إرادتها الملزمة بقصد إحداث مركز قانوني معين متى كان ذلك ممكنا 
عملا" وجائزا قانونا وكان الباعث عليه ابتغاء مصلحة عامة. 

تغطي القرارات الاستراتيجية الاهتعامات الأساسية للعلوم السياسية والاقتصادية 
والعسكرية» لذا وجب الاهتمام الكبير بعملية صنعها واتخاذها. ومن التعريف آنفا 
يتضح لنا: "أن القرار في علم الإدارة يتألف من ثلاثة عناصر أساسية لابد من 
اجتاعها لكى تكون قرار بالمعنى ا حقيقى. وتشمل: الاختيار المدرك» وجود 


هدف أو أهداف محددة» تعيين إجراءات التنفيذ". 
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اق الفصل الرابع 


تكتسب القرارات الاستراتيجية نوعا من الصعوبة لكونها معقدة. وليس في 
وسع أحد أن يقضي على هذا التعقيد. "وتستطيع القيادة أن تواجه هذا التعقيد 
بالمنطق وبنفس الكيفية التي تتسلق بها جبلاء خطوة واحدة في الوقت الواحد. 
فالقرارات يمكن تحليلها والوصول إلى حل لما. 

تزداد حرية التصرف كل ارتقى مستوى صانع القرار الاستراتيجي. ونجد 
غالبية زعماء دول العالم الثالث لديهم دور كبير في صنع القرارات الاستراتيجية 
المهمة» وبالأخص تلك التي تتطلب الدعم السيامي والعسكريء بالرغم من 
وجود المؤسسات الاختصاصية التي لها علاقة رئيسية ببيكلية صنع القرار. "أما 
في النظم الديمقراطية الغربية» كأوروبا والولايات المتحدة الأمريكية» فإن عملية 
صنع القرار قد لا نكو يد الركسن» أو« المللكة :او توتسن الوؤواء إل ين ذل 
مؤسسات اختصاصية (سياسية» مخابراتية» عسكرية».....)» لها دور أساسي ف 
صنع القرار". 

تسعى عملية تحليل وصنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية في المنظمة إلى الحد 
من ثلاثة جوانب أساسية للواقع» "والتي يطلق عليها ريتشارد باسكال معطيات 
الوجود. وتشمل": الغموض بشأن ما يعنيه شخص أو شيء ماء والشك في نتائج 
الأحداثء. والنقص وعدم الاكتتمال في أنفسنا وفي الآخرين وفي الموقف المبدئي 
والتتائج. تتطلب اتخاذ القرارات الاستراتيجية المعاصرة مراجعة تصورنا الفكري 
التقليدي للقرارات» فالواقع التنظيمي غامض ومشكوك فيه ومعقد وغير كامل 
في معظم الأحيان بمعنى أن اتخاذ القرار وخاصة الاستراتيجية منها على أساس 
إزالة هذه العوامل من تفكيرناء قد يكون إجراء غير مفيد لا سيها عندما يتضمن 
القرار الاستراتيجي أو يؤثر على أشخاص آخرين. 
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يجمع علماء الإدارة والسياسة والباحثين على وجود مراحل منهجية في علمية 
تحليل وصناعة القرار واتخاذه» ولابد من المرور عليها قبل أن يصدر القرار» 
فالدكتور درويش يحددها بمرحلتين رئيسيتين تضم كل مرحلة منهما على عدة 
خطوات فرعية وكم يأتي: 
أولاقروعلة كرية الفكلة 


ثانياً: مرحلة إيضاح المشكلة وربطها بغيرها من المشاكل التي تواجه التنظيم والبحث 
عن الأسلوب المعالج لها. 
ومنهم من يوصلها إلى تسع مراحل كالدكتور عبد اهادي وكا يأتي: 


أولا: تقرير المشكلة. 
ثانياً: جمع المعلومات. 
ثالناً: الترتيب والتحليل. 
رَانياً:" "ديد الرساتل: 
خامساً: وضع قائمة بالبدائل. 
سادساً: تقيم البدائل. 
سابعا: القرار. 
اهنا التنفيك. 
تاشعاً: 'المتابعة: 
يبين الملحق (ب) المرفق ملخصاً لخطوات الأسلوب العلمي التحليلٍ لصنع 
واتاء القراوات ك] عرقيها العلاعوالمة لفو 
وتأسيسا على ما تقدم؛ فقد انقسم علماء فقه الإدارة والباحثون بشأن تحليل 
وصنع واتخاذ القرار انقساما كبيراء فمنهم من جعله يصنع ويتخذ بمرحلتين» 
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ومنهم من أوصله إلى تسع مراحل وكما ورد آنفاً. ومن خلال استعراض الملحق 
(ب) المذكورء فإن الباحث يعتقد أن خطوات تحليل وصنع القرار الاستراتيجي 
واتخاذه تنحصر في سبع مراحل أساسية من الناحية العلمية» تبدأ بتحديد الموقف. 
تحديد المشكلة» تحديد الأهداف الاستراتيجية» جمع المعلومات» توليد البديل 
الاستراتيجيء اختيار البديل الاستراتيجي» تنفيذ القرار الاستراتيجي ومتابعته 


هو 46 


وتقويمه. 

توجد داخل كل مرحله من هذه المراحل الأساسية خطوات فرعية يختلف 
عددها وأهميتها حسب طبيعة كل مرحلة» وعلى هذا الأساس سنقوم بالبحث في 
طبيعة ومتطلبات كل مرحلة من المراحل السبع السابقة وكما يأتي: 
تحديد الموقف الاستراتيجي 

يعد من الأهمية تحديد الموقف الذي على أساسه يتخذ القرار الاستراتيجي» 
وكا يعتقد صانع القرار فقط» وهذا ما يراه "سنايدر" في حين يهتم "فرانتكل" 
بضرورة أخذ البيئة الموضوعية في الاعتبار من وجهة نظره". 

يجب الحصول على كل المعلومات والمعطيات والحقائق الوثيقة الصلة 
بالمشكلة وتحليلها. مع ضرورة دراسة العوامل التوصل إلى الاستنتاجات المؤثرة 
على المشكلة والأهداف والواجبات المنبثقة منها. 

يرى أبو دية في تحديد الموقف ضرورة دراسة العوامل الخارجية والداخلية 
والمتمثلة: "العامل الاجتماعي» والاقتصاديء والعسكريء والإعلامي» والسياسي". 
وتحليلها وبيان تأثيرها على المشكلة» وبين أبو دية تأثير عوامل البيئة العلس 
والنفسية كضوابط أو مقومات على عملية تحليل وصنع واتخاذ القرار". 
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تتعرض عملية تحليل صنع واتخاذ القرار الاستراتيجي إلى ضغوط خارجية 
كبيرة» نتيجة لتأثير النظام الدولي ووحداته؛ وتُعدٌ الموضوعات التي لا ترد في 
ذهن صانع القرار غير مؤثرة في طبيعة القرار» لكنها تؤثر في نتيجة القرار بعد 
صدوره وانفصاله عن صانعه» ويصبح محكوما بالبيئة الموضوعية. يجب على صانع 
القرار أن يجعل من قراره متناسبا ومتوافقا مع الموقف. 

أوضح العالمان فكتور فروم وزميله فيليب يوتون في نموذجهماء الذي "يوضح 
الأسلوب الموقفي والقدرة التي تمكن صانع القرار الاستراتيجي ومتخذه على 
تفهم الظروف أو الموقف المحيط به» مما يدفعه نحو تحديد نوعية القرار الذي 
سيقوم بصناعته واتخاذه» وهذا يعتمد على دقة المعلومات وجدوى الحدفء والتجاوز 
على الغموض وخلق الاستجابة التنفيذية". 

برزت خلال خحمسينيات القرن الماضى الحاجة إلى دراسة القرارات» وخاصة 
في الجانب السياسي» والتي تتضمن قيما واشالة محددة إزاء التعامل مع المواقف. 
مثل التدخل البريطاني في قناة السويس عام 1956» وغير ذلك مما سيتم دراسته 
مستقبلاء وقد استنتج الباحثون أن للقيم الموقفية مجموعة فرضيات» يمكن أن 
تكون بمثابة ترجمة سلوكية مؤثرة على متخذي وصانعي القرارات الاستراتيجية» 
والتي تشمل: 
أولاً: أن القرارات المتعلقة بالموقف توجه وتتخذ في إطار هذا الموقف تحديدا. 
ثانيا: كلما كان الموقف يجسد أزمة كبيرة» كلما سعى متخذو القرار نحو التقارب 

فيها بينهم وتفعيل دور الاستشارة الجاعية الداخلية والخارجية. 

ثالثا: كلم طال الموقف. كلا زادت كمية المعلومات المتوفرة عنه. 
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رابعا: كلما ازدادت تكلفه التعامل مع الموقف. كل) زاد التراجع عن القيم التي 
ارتبطت به. 

امنا : كل] ادا اللوقفه خطورة ازذاذت جهود متخل القزان نحو تطمين القلق 
العام والبحث عن معونات خارجية» والقيام باتصالاات دولية» ودراسات 
مقازنة لمواتجهة الموقف:. 


وتعليقا على ذلك» يرى الباحث وجود حالة من التطابق والموائمة ما بين 
موقف الاحتلال الأمريكي للعراق في عام 2003 مع النقاط الواردة آنفا. بعد 
إطالة أمد الحرب وكثرة الخسائر لدى القوات الأمريكية» والتكاليف المادية الباهظة 
المصروفة على الحرب. والتي لم يعد يطيقها معظم الشعب الأمريكي, دفع القيادة 
الأمريكية برئاسة جورج بوش الابن في عام 22007 تشكيل لحنة يرأسها عضو 
مجلس النواب الامريكى ل هاملتون وجيمس بيكر وزير الخارجية الأسبق ومجموعة 
من الشخصيات الأخرى بإعداد دراسة بخصوص الموقف في العراق ودور الدول 
المحيطة به» وتأثيرها على الوجود الأمريكيء وقد قامت اللجنة بزيارة العراق 
والدول المحيطة به وتقديم توصيات لأجل تفعيلها من قبل القيادة الأمريكية. 

تتميز بعض المنظمات "كالمنظمات العسكرية بإدراج فقرة الموقف في مقدمة 
قراراتها الاستراتيجية أو العملياتية أو التكتيكية منها". 

تعد عملية استعراض عوامل الموقف من الآمور الأساسية لفهم جوهر القرار 
والتي من خلاها يتم الحصول على كل المعطيات والحقائق الوثيقة الصلة بالمشكلة 
التي يجب تحليلها. 

تستهدف دراسة كل العوامل التوصل إلى الاستنتاجات المؤثرة على المشكلة 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجيد وم 


والأهداف والواجبات المنبثقة منها والتي من خلاهها يمكن رسم الصورة الخاصة 
بالقرار. 

تعد عملية استكمال دراسة عوامل الموقف وتحديد مسالك العمل وإظهار 
البدائل من خلال التمعن في البيئة الموضوعية التي تأخذ من وجهة نظر متخذ 
القرار من العوامل الرئيسية لكون القرار بعد صدوره ينفصل عن صانعه ويصبح 
محكوما بتلك البيئة ولذلك تظهر كثير من التحديدات والمعاضل التي تواجه 
القرار في عملية التنفيذ. 

يعتمد تعريف موقف معين أو تحديد مشكلة في كثير من الأحيان على حجم 
المؤوفة ذلك بسن العلوساك وغوبها )انان وهل ترقيه القران 8 أن 
إدراك صانع القرار للموقف يتأثر بقيم ومعتقدات والتكوين الشخصي لمتخذ 
القرار والتي تعد جزءاً من قيم الدولة ومعتقداتها وشخصيتهاء والتي يعبر عنها 
من خلال موقعه الرسمي في رده على الموقف الناشئ» ويستند فهم صانع القرار 
للموقف إلى إدراكه له وإلى المعلومات المتوفرة عنه لكي تمنح الفرصة بتحديد 
المشكلة والحهدف اللاحق. 

ينبغي أن يتعامل صانع القرار مع أفضل ما يمكن الحصول عليه في ضوء 
المتغيرات الدولية المختلفة» وليس على أفضل ما يتمناه» أي أن تكون نظرته واقعية 
للموقف والأهداف التي يسعى إليها ولقدرته على المواجه» وقد تتطلب في بعض 
الأحيان ضرورة التضحية ببعض الأهداف ليس لعدم أهميتها بل لان تحقيقها قد 
يرتب أضراراً كبيرة على الموقف مما يحرم من الحصول على المكاسب المتوقعة» وأن 
التضحية في بعض الأهداف مرحلياً قد يؤدي إلى خلق موقف ملائم أفضل 
لانجاز أهداف أخرى أكثر أهمية. لذلك يعد تحديد الموقف أولى مراحل عملية 
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210 الفصل الرابع 


صنع القرار ويجب التأنيٍ في دراسته واستخلاص ما فيه وتحديد صورته للاستمرار 
والتقدم إلى المرحلة الثانية» "وعليه فإن التعريف الموضوعي الدقيق للموقف 
واستيضاح معالمه يؤثر في النتيجة النهائية للقرار الاستراتيجي". 
تحديد المشكلي: 

يعد تحديد المشكلة الحالة المستقبلية التي يرمي صانع القرار الاستراتيجي عبر 
نشاطه إلى ترتيبها وتصنيفها لتشكل الإطار العام للقرار. فهي تحدد البدائل التي 
يبحثهاء وطريقه التقييم لما. 

تؤثر الطريقة التي تعرض بها المشكلة تأثيرا عميقا على المسار الذي تم اختياره. 
وسيؤدي التحديد السليم لها من خلال بحثها وجمع البيانات والإحصائيات 
المتعلق بهاء "وكلا كانت البيانات والمعلومات المتعلقة بالمشكلة صحيحة ودقيقة 
ومتكاملة» كان تعريف المشكلة وبيان حدودها وإيضاح أبعادها أكثر يسرا وسهولة 
ويمكن الوصول إلى القرار الاستراتيجي السليم في النهاية". 

يجب أن يكون التحرك الأول لصانع القرار منصبا على خلق صورة أولية 
للمشكلة في أذهان منظومة هيكلية صناعة القرار» من خلال وضع قائمة تفقد 
أولية تشمل: (ماذاء لماذاء متى» كيف. أين» من)» حاول أن تصوغ جملة مشكلة. 

تعرف المشكلة "بأكبر قدر ممكن من الدقة» وهل المشكلة مثيرة للاهتمام العام 
للقرار الاستراتيجي أم فيها بعد خاص؟ وهل لما بعد يتعدى من حيث التأثير 
والنتائج حدود الأشخاص المباشرين المعنيين بها كمشكلة". 

يحدد لنا بيتر دركر ثلاثة أجزاء أساسية لكيفية التعامل مع المشكلة» في سبيل 
التعرف عليها ودراسة أبعادها من خلال ما يأتي: 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية 211 | 


أولاً: تصئيف المشكلة: هل هي مشكلة عامة متكررة يمكن مواجهتهاء أم نوع 
جديد من المشاكل لا يمكن معالحتها. 

ثانياً: التعرف على المشكلة: وهذا يعتى تحديد المشكلة ومنيحها التفسيرات المناسية: 
وما هو جوهر مفتاحها. 

ثالثا: تحديد الجواب للمشكلة: ينبغي تعريض المشكلة إلى مجموعة من المعايير 
الواضحة» وكيفية جمع المعلومات عنهاء وما هو ال هدف الذي يجب أن يصل 
القرار إليه وتحديداته» والشكل التالي يبين كيفية جمع المعلومات عن المشكلة: 


05 


تحليل 


لموقف 


| توليد البديل 


ها 06 ١1/811011,‏ (110معلامع ' ' | ع0 111151888 هذ لام 10:42 4/5/2028 مه ل0ع6مزنعم - 16131 ممهخ3ععع011) عزذموءة عاممقع : ومتذكذتاضلم معكمقع 
5808855101 101 ممم 

:. :7 952452 :للم 

7 :]لامععم 


3 108الاممء ع3616ع11ممة عه .5.لا ,ع0منا 0عغ+7115معم د5عدن 6312 2مععلاع ,عع55 1 اطلام عطغ تامع؟ 7155100معم غلامطغذ3ن ممم لامج مد لععبلمءمعء ع6 غمم نزذاا .لعبصعوعء 5غطولء 11م . 


2 © :و1 ءلامه) 


212 الفصل الرابع 


يجب البحث عن القيود التي تحيط بالمشكلة» وتحديد العناصر الجوهرية 
والنطاق الكافي لمعالجتهاء بالاستفادة من مشورة الآخرين. تجري إعادة النظر في 
تحديد المشكلة بمرور الوقت والتمسك بالرأي الذي يعتقد أنه صالح لحل هذه 
المشكلة» وتحدد الأولويات بموجب مجموعة من الجمل مع بيان ال هدف. وكيفية 
ربط الأهداف الفرعية المباشرة بالأهداف العامة» ولمن تعطى الأولوية لهذين 
النوعين من الأهداف» وكيف سيعمل حل هذه المشكلة على تحقيقه)؟ وما هي 
القدرات والموارد» لمواجهة هذه المشكلة؟ ينبغي على صانع القرار أن يتذكر في 
نباية الخطوة الأولى من تحديد المشكلة أن الهدف هو "جملة كيف" التي سوف تثير 
أفكارا جديدة للعمل عليها. 
تحديد الأهداف الاستراتيجين 

تعد عملية تحديد الأهداف الاستراتيجية من الأمور الأساسية في فن وتحليل 
وصناعة واتخاذ القرارات السليمة. تكون عملية التفكير في الأهداف وكتابتها على 
الورق في بعض الأحيان كافية لتقود إلى الخيار الاستراتيجيء دون القيام بمزيد 
مخ البحف: 

تساعد عملية تحديد الأهداف في توجيه عملية صنع واتخاذ القرار بكاملهاء 
بدءا من تحديد البدائل وتحليلهاء والتي ستقود إلى تبرير الخيار النهائي. 

حدد جون هاموند ثلاثة نقاط رئيسية للتركيز على الأهداف للوصول إلى 
المسار الصحيح في صنع واتخاذ القرار: 
أولاً: تساعد الأهداف في تحديد المعلومات التي تسعى للحصول عليها. فعند 

تحديد الهدف يجري جمع المعلومات وتفسيرها وصولا لاستنتاجات منطقية 

تساعد في تحقيق القرار السليم. 
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ثانياً: إن أهدافك تساعدك في تفسير اختيارك للآخرين. يطلب منك حينم| تشرع 
لاتخاذ القرار بيان أسباب القرار الذي اتخذته» فعندما تكون مسلحا بقائمة 
من الأهداف. فإنك تعرض مسار تفكيرك» وتبين كيف أن قرارك يحقق 
الأهداف الأساسية أكثر تما تحققها البدائل الأخرى. 
الثا: تحدد الأهداف أهمية القرار وما يحتاج إليه من وقت وجهد والأمور غير 
المتوقعة. قد ينصب اهتام متخذ القرار على مجال أضيق هما يجب. وتستبعد 
اعتبارات مهمة لا تظهر إلا بعد أن يكون القرار قد أخذ. يجري التركيز على 
الأمور الملموسة والقابلة للتقدير الكمي "كالتكاليف. مدى التوافر"» وينسى 
العوامل غير الملموسة كالجوانب الذاتية "السمات» سهولة الاستععال", 
والاععامات الأساسية. 
يفكر صانع القرار الاستراتيجي عند تحديد الأهداف لمجموعة من التساؤلات 
التي تساعده في الوصول إلى تحقيق الهدف. وتشمل: "الغاية والرغبة من القرار 
والتفكير بأسوأ الاحتالاتء والأثر المحتمل للقرار على الآخرين» والاستئناس 
بالآخرين للاستفادة من تجاريهم, والتفكير بنوع العمل والبحث في عملية تفسير 
القرارات للآخرين". وباستخدام هذه الأساليب وغيرها سيتم الحصول على الكثير 
من الملاحظات التي تصنف الأشياء المهمة والمتعلقة بالقرار الذي يراد اتخاذه. 


جمع المعلومات 

تعد عملية جمع المعلومات من الأمور الأساسية التي يستند عليها في عملية تحليل 
وصنع القرار الاستراتيجي واتخاذه. وعد ديد المشكلة وتفرعاسا ميا الوسائل 
لتقليل العناصر الأساسية المجهولة من خلال الحصول على المعلومات» وهنالك 
ثلاثة أمور أساسية يسترشد بها صانع القرار ليجمع المعلومات عن المشكلة وهي: 
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أولا:«الفكر الدقيق بالشكلة لان دق ديد :مصادل المعلؤمات الراسيطة كلك 
المشكلة وبأبعادها المؤثرة. 


ثانياً: تفعيل دور الاستشارة مع الاختصاص وذوي الخبرات؛ من أجل الحصول 
على معلومات إضافية» تعزز فهم حدود المشكلة وظاهرتمها مع الظرف 
الطبيعي والاعتيادي. 

ثالثا: حسن استخدام المعالجات الإحصائية» وتوظيف المعلومات ذات الدلالاات 
الواضحة بالاستناد إلى مقاييس الموضوعية والصدق والثبات» با يضمن 
فعاليتها في إعطاء القرارات والتقييمات الجيدة للخيارات والتفضيلات. 


تعن المعلومات: “من المقوامات:"الأساسية الترشيق: القزان الاستر اتيج 
ولأهميتها لابد من إعطاء تعريف محدد لماء فالمعلومات بالمعنى العام» وكى| عرفها 
(د.مازن الرمضاني) هي: "الأداة التي من خلاها يتم تحويل البيئة الحركية إلى بيئة 
نفسية» والتي تنم في ضوء إدراك الموقف. وبالتالي صنع واتخاذ القرار"» وهناك من 
و اما "عبارة عني سيل من الإشارات ورسائل التي تحفز صانع القرار 
للتعامل مع الموقف". 

تصبح القرارات الاستراتيجية وغيرها من القرارات بلا أساس عندما لا 
توجد معلومات لإدامتها. إن توافر المعلومات المتكاملة يعتير الركيزة الأساسية 
الهامة في استمرارية المنهجية التحليلية للقرار الاستراتيجى ولمشكلاته» ضمن 
مراحل الاستدلال» والاستنتاج» والتقويم» والاختيار للبديل الأحسنء ومن أجل 
تحقيق الفائدة في المعلومات يجب أن تتوافر فيها المخصائص التالية: 


أولأ: الو قوعي والدقة 
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ثانياً: الشمولية: وتعني القدرة للمعلوماتية على الاتصال بطبيعة المشكلة 

والعناصر المؤثرة فيها والمتأثرة مها. 
الثا: الملائمة: وتعني قدرة المعلومات على إعطاء الدلالات والآثار التي تسهم 

في الإحاطة بأبعاد المشكلة» وتحديد أفضلية البدائل الممكنة على الحلول. 

يتطلب البحث ضمن نطاق مشاريع القرارات البديلة الحصول على أكبر قدر 
من المعلومات في أقصر وقت ممكن ضمن وحدة صنع واتخاذ القرار نظرا لوجود 
العقبات الكثيرة. تمر عملية تحليل المعلومات وتقيمها بثلاثة مراحل أساسية لينتج 
عنها ما يسمى (المعلومات الدقيقة أو الاستخبارات). وتشمل المراحل ما يأتي: 

أولاً: الإدراك: ويعني فيه الصورة التي تتكون في ذهن صانع القرار بسبب 
الظروف غير الطبيعية المسببة للإرباك في وظيفة الإدراك لدى وحدة صنع واتخاذ 
القرار» بالإضافة إلى ضيق الوقت وقصر المدة الكافية للحصول على المعلومات 
الصحيحة والمصنفة في الحالات الطارئة» والتغير السريع في الموقف مما يسبب في 
محصلته النهائية الإجهاد والتعب والقلق. ويدفع إلى القصور في الإدراك وسوء 
التقدير» مما يؤثر على موقف المنظمة. والإدراك عملية متشعبة ومعقدة. 

يرى روبرت جيرفيس "أن المنظومة العقائدية لصانع القرار والتجارب 
السابقة هي من أهم العوامل المؤثرة فيه» ويضاف إليها تكرار الآفعال المباشرة 
والوثيقة الصلة بالقرار في علاقة المنظمة» كالتاريخ الذي يصبح اعتباره مقياس 
لدراسة المزقفب”. 

ثانياً: التصور: يمثل مجموعة الأفكار والمعلومات التي تحكم تصرف الإنسان 
وهي الانطباع الأول الذي يتولد لدى الفرد نتيجة حافز معين. وفي سياسة المنظمة 
الخارجية يستجيب صنع القرار لأفكار عن البيئة الخارجية ومؤثراتها على التصورء 
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والتي تشمل المعلومات بكافة أشكالمها وتدفقها بها يشبه وسائل تصل الإنسان عن 
طريق حواسه. فتؤثر في التصورء وقد تحدث تغيرات جذرية فيه. 

وقد وصف (فرانكل) صانع القرار على رأس قمة ال هرم في المنظمة. أبأنه 
بعيد عن المعلومات التفصيلية التي تصف البيئة الخارجية» وأنه أسير المستشارين 
والإجراءات البيروقراطية. 

ثالثا: التقويم: إن تقويم صانع القرار للمعلومات من حيث جودتهاء أو 
رداءتهاء يكوّن لديه فكرة عن ذلك التصورء وهذا يعرف ب (تقويم التصور). 
تلعب القيم الاجتاعية السائدة في المجتمع لصانع القرار دورا عاطفيا في التأثير 
بكيفية إدراكه على سلوك الآخرين» وبالتالي يفسر المواقف التي تواجه بالشكل 
الذي لا يعارض ما تعلمه» وإن اختلفت البيئة الواقعية للموقف مع تلك القيم. 
وكلما كان صانع القرار يمتلك معلومات دقيقة حول ما يواجهه كان أقرب إلى 
فهم الموقف. 

وخلاصة الأمر أن مسألة الإحاطة بالموقف تتطلب ثلاثة مراحل مترابطة 
هي: (الإدراك» والتصورء والتقويم). فالإدراك يؤدي إلى خلق صورة ذاتية عن 
طبيعة ومعنى المواقف. وهذه الصورة تستخدم كأساس لبناء التقييم ومدى 
القدرة الذاتية للمنظمة للرد على مطالب بيئتها الخارجية» أي إنها تستخدم لتقديم 
المواقف واستقراء أمنيات الحقيقية» ومحصلة التقييم تؤثر أخيرا في نوعية التصرف 
اللاحق لصنع القرار. 

تنتج التطورات التي تحدث في موقف عن ديناميكية مستمرة يحصل منها 
شيء كبير من المعلومات». منها ما هو حقيقي» ومنها ما هو مخادع» ومنها ما هو 
متناقض. فهذا يشكل عنصر ضغط على وحدة تحليل وصنع واتخاذ القرار 
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الاستراتيجي. ولا يستطيع التعامل مع هذا الزخم الحائل من المعلومات» ويجب 
أن تعتمد الحكومات. أو المنظيات على أجهزتها الاستخبارية. "ويجب أن تكون 
الاستخبارات ضمن إطار الزمان والمكان لتوفير المعلومات القيمة والصحيحة 
لتقليل احتمالات الخطأ في القرار 


توليد البديل الاستراتيجي 


تمثل هذه المرحلة اتجاها فاعلا لوضع المشكلة في طريق الاختبار الموضوعي» 
من خلال معرفة طاقتها وقدرتها على الاستجابة والتحول والتأثير لهذا البديل» 
"وتكلف وحدة صنع واتخاذ القرار للبحث عن الحلول الممكنة وتقيم كل بديل 
منهاء وتنضمن هذه المرحلة خحطوتين أساسيتين» وخا" 

أولاً: الخطوة الأولى: تحتاج إلى بحث المختصين والخبراء لهذه المشكلة القائمة» 
"وستبرز في هذه الحالة عدة بدائل يجري التحري عن الآثار الجانبية لكل بديل» 
ومعرفة مصادره من خلال الاستبصار بالأشياء» وطرق البحث العلمي وتوظيف 
النظريات العلمية» والدوافع الشخصية والقيم والحالات الدراسية الماثلة» 
والمنظومة الأخلاقية القائمة في المجتمع محط الدراسة والاهتام بالمشكلة القائمة" 

تحتاج هذه الخطوات الأساسية إلى اختيار الأساليب التي تؤمن لا المقدرة في 
تحليل البدائل وتقصي نتائجها ومميزاتهاء ومن هذه الأساليب: 
أ- أسلوب الحدس: وهي عملية ناجمة عن فاعلية الخبرات المتراكمة حين!| تتسم 

ظروف المشكلة بعدم التأكد وقلة السوابق والحقائق حولماء وأن البدائل 

متداخلة» وهناك ضيق في الوقت ودعوة متشددة نحو حسم المشكلة. 


ب- أسلوب دلفي: وهي عملية جماعية تعبر عن آراء مجموعة من المختصين وعن 


ها 06 ١181101415,‏ (1101معلامع ' ' ا 06 عقغ 111/151 هذ لام 10:42 4/5/2020 مه 0ع م1مم - 72131 ممخ1غع»ع011) عتطوعة عاممقع : 


اماع10 


19ت" 88500 
055 0710م 

: 952452 :للم 
7 :]لمعم 


13 غ108الاممء 3616ع11ممة عه .5.لا ءعل0منا 0عغ+7115معم د5عدن 6312 2مععلاءع ,عع155 اطلام عطغ تامع؟ م715510اءعم غلنامطغذن ممع لامج مد لععنلمءمعء ع6 غمم نزولا .لعبصعوعء 5غطوتء 11م . 


2 © ألو 1 علامه) 


218 الفصل الرابع 


تحليلاتهم» إزاء القضايا المستقبلية وحلوهم الإبداعية للمشكلات المتوقع 
قيامها ضمن المجالات العامة. 

ج- أسلوب السيناريو: هو عملية افتراضية لمجموعة أحداث مستقبلية» تدفع 
نحو استشارة الأفكار للتصرف حياماء وتحديد الإجراءات العلاجية لما في 
ضوء معطياتهاء وبا يعزر من القيمة التحسبية للقرار» وقدرته على التصدي 
للمشكلات التى قد تظهر. 

د- أسلوب بحوث العمليات: وهو عملية منظمة لتطبيق الوسائل العلمية في 
معالجة المشكلات المعقدة بإدارة النظم الكبرى وتوجيه قواها البشرية» 
ومعداتها ومواردها الحكومية والعسكرية» فضا" عن توظيف فروع هذا 
الأسلوب من البريجة الخطية والمصفوفة» وتحليل السلاسل الزمنية والمسار 
الحرج. 

ه- أسلوب الناذج الرياضية: وهي أساليب تجريبية لتحليل ومعالجة المتغيرات 
الكمية التابعة والمستقلة في عمليات صنع واتخاذ القرارات من خلال استخدام 
وتفعيل ناذج التنبؤات بمتغيرات البيئة» أو تلك النماذج المختصة بآلية عمل 
النظام ومعدلات أدائه» إضافة إلى الناذج البحثية عن الحلول المثلى. 
ثانياً: الخطوة الثانية» وتشمل هذه المرحلة في تقيم هذه البدائل الاستراتيجية 

بعل تعرضها لمجموعة من الاختبارات العلمية والعملية» لبيان مزايا ومساوئ كل 

واحد منهاء» ومدى إمكانية مساهمته ف حل مشكلة موضوع البحث. 
يؤكد سانشيز وآخرون أن هناك علاقة بين البدائل والمرونة والتكيف 

الاستراتيجى للمنظمة» حيث أن فكرة توليد البدائل التى تعتمدها المنظمة» يعنى 

امتلاك المنظمة للمرونة الاستراتيجية» وإن قيمة القرارات الاستراتيجية للمنظمة 
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تزداد بأمرين: أولما السرعة التي تستطيع المنظمة بواسطة استخدام خياراتهاء 
وثانيها انخفاض الكلفة من استخدام هذه الخيارات» التي تشمل المتطلبات 
الأساسية لعملية توليد البدائل الاستراتيجية (الإبداع» والمرونة» والتوقيت). 

ونتيجة لعدم محدودية عدد البدائل الاستراتيجية» لذا فإن استراتيجى المنظمة 
يدرسون عدد كبيرا منها ويتم الاختيار من بينهاء ووضعها ضمن قائمة بوصفها 
بدائل استراتيجية يتم اختيار بديل استراتيجي واحدء أو أكثر لتعبر في النهاية عن 
القرار الاستراتيجي» ويمثل عملية صنع القرار ليشمل 

دراسة وتحليل منطقي لكافة البدائل والمعطيات ذات العلاقة بالمشكلة» وتم 
التعبير عنها في الموقف. "وهى عملية تصنيف الاحتمالات/ البدائل إلى حدها 
الأدى سيق عمقل القوار انها يراه ناسنا" 

تسعى الإدارة العليا إلى خلق "حالة الموائمة بين البدائل الاستراتيجية 
وإمكانات المنظمة الداخلية والخارجية» وبا يوفر لها القدرة على اختيار البديل 
الاستراتيجي الأفضل من بين البدائل المتاحة". 

تبرز في هذه المرحلة أهمية دور هيئة الخبراء والاستشاريين والمعاونين للقائد 
أو الرئيس في عملية بحث ودراسة البدائل المطروحة؛ لكى تجعل للمنظمة في 
محيط أوسع والاستفادة من نقاط قوتهاء لمتابعة الأمور المهمة في بيئتها الخارجية» 
ويجب ربط البيئتين الداخلية والخارجية بنظر الاعتبار وإلا كان العمل نظريا. 

توجه قيادة المنظمة عمل هذا الفريق وتتابعه» وقد يتدخل القائد أو الرئيس 
شخصيا في كثير من الأحيان لاستبعاد بديل من البدائل لا يصلح تطبيقه» أو 
لتحديد الاعتبارات الأساسية التي ستتم عليها بناء عملية تقيم البدائل. 
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اختيار البديل الاستراتيجي 


تعد هذه المرحلة من أدق مراحل القرار جميعاء لآن اختيار البديل الاستراتيجى 
"يعني حقيقة الآمر حسم الموقف والوصول إلى المحصلة النهائية للجهد المبذول» 
وهذا الأمر يحتاج إلى القدر الكبير من الكفاءة والقدرة الذاتية للرئيس أو المدير 
لتحقيق الاختيار السليم". 

تبنى القرارات على أساس من (الحقائق» والتحليل» والإمكانيات» 
والاحتاللات» والخيارات)» فإن بنيت على غير ذلك فهي (فن)» يختلف أمره وفقا 
لاختلاف مواهب صانعيهاء أما إذا كانت معتمدة على الأسس المذكورة آنفاء فهى 
علم له أصوله وقواعده يطلق عليه علم القرارات» "والذي بني وتطور نتيجة 
للإنجازات لقي حققتها ثورة المعلومات والاتصا لاات» والثن طورت الناذج 
الفكرية المعتمدة والمؤثرة في تحليل وصناعة واتخاذ القرارات» أو التعلم المنظماتي» 
أو الاجتماعي". 

يعد علم القرارات من الدروس المهمة والمستنبطة التي أنتجتها ثورة 
المعلومات» وتتطلب منا الاستمرار ف دراسته وتعلمه وخلق الموائمة والتزاوج 
التام بيله وبين الاتصا للات» التي هي عصب وروح العصر 0 لصانع القرار 
استخدامها في الوقت المحدد والمناسب. 

يجري اختبار البديل الاستراتيجى 'أبيبحسب السياق المنطقى للمفاضلة.» وعلى 
أساس التوجه الموزون والمحسوبء في ضوء المعايبر والمقاييس ذات العلاقة 
بنوعية القراره وضمن إطار الكلفة والمنفعة المترتبة على البديل الأفضل في إطار 
المفاضلة". تتضمن معايير المفاضلة لاختيار البديل الاستراتيجى المطلوب ضمن 
هذه المرحلة ما يأق. 
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أ- تكلفة البديل المترتبة عنه حين) ينفذ. 
ب- قدرة البديل على استغلال الموارد المتاحة المسخرة لحل المشكلة. 
ج- نوعية المعالجة التي يقدمها إزاء المشكلة كلية» أم جزئية. 
3 ولا انسجام البديل مع أهداف القرار على صعيد النظام والمجتمع وال 
ه- مدى السرعة والتوقيت المطلوب في تنفيذ الحل ونتائجه المحتملة. 
و- درجة المخاطرة المتوقعة عن البديل في حالة عدم تحقيقه الهدف المطلوب منه. 
برزت في النصف الثاني للقرن الماضي نظريات ووسائل قدمتها العلوم 
السلوكية وطورتها ثورة المعلومات» وأصبحت بإمكانياتها وفعالياتها تساعد محلل 
وصانعي ومتخذي القرار في اختبار البديل الأفضل من بين مجموعة البدائل» 
"وشملت هذه الطريقة: نظرية المباراة» وشجرة القرارات» ونظرية الاحتمالات» 
وعراضة انال 
أكسبت تلك الطرق والنظريات صانعي القرار الخبرة المتواصلة والقدرة 
الإبداعية وتفعيلها عند قيامهم بدراسة المشكلات وتحليلها ومعالجتها والوصول 
إلى حلول إيجابية بصددها. 


يخضع القرار الاستراتيجي البديل للاختبار التجريبي من قبل صانع القرار 
ومتخذه. ليتسنى لهم التأكد من سلامة اختيارهم له. ولضمان جدول نتائجه 
وتأثيراته تمهيدا لاعتماده قرارا استراتيجيا مستقبليا عبر الواقع الميداني لحل المشكلة» 
وعند هذه الحالة يمكن أن نقول أن العملية بدأت تدخل في صلب اتخاذ القرارء 
ويمكن تعرفيها "بأنها عملية دقيقة #هدف إلى الاختيار بين البدائل والخيارات» أي 
اختيار البديل الذي يعتبره متخذ القرار صحيحاء أو قريبا من الصحة عندما لا 
تتيسر المعلومات الكافية والكاملة حول المشكلة» وهي عملية مفاضلة دقيقة بين 
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222 الفصل الرابع 


بديلين أو أكثر يتمتعان بقيمة واحدة أو متشابهة» أو تكون فيها نسبة الأرجحية 

تعد الإجراءات المتخذة قبل تطبيق البديل تقويما عمليا للحل النظري» 
واستكالا لعلمية الجهد العلمي والمعرني في إدخال التعديلات المطلوبة» ولقياس 
فاعلية البديل وضان النتائج المترتبة عليه لاحقا. توجد وسائل متعددة تدعم 
وتساند هذه الخطوة المنهجية في اختيار البديل الأفضلءوإثبات تميزه مثل: (برمجة 
الحاسوبء وناذج المحاكات» وتحليل الكلفة والمنفعة» والرضا العام والمشاركة» 
وعدالة الإجراءات». وتقدير الآثر الاجتماعيء وتقدير الأثر البيئي» وتحليل الخطر). 

تنفذ الخطوات الست الواردة آنفا في نطاق من السرية والأمن العالي بفعل 
الطابع التخصصي والتقني والاستشاري في هيكلية صنع واتخاذ القرار. ويتطلب 
من جميع المعنيين في هذه المنظمة والمشتركين معهم الالتزام بهذا المبدأ ومنع 
الخروقات الاستخبارية الخارجية» وني حالة انكشاف سره فله تأثير سلبي على 
مستقبل المنظمة سواء من البيئة الداخلية أو الخارجية. 


التنفيذ الفعلي للقرار الاستراتيجي ومتابعته وتقويمه 

تعد هذه الخطوة هي مرحلة الإعلان عن القرار رسميا ومن ثم تنفيذه. يعتبر 
التنفيذ الفعلي للبديل» والذي سيصبح القرار الاستراتيجي من المخطوات الهامة» 
بوصفها الحاسم المعلن والمكشوف الذي يعتزل الكثير من الأمورء وقد يظهر 
بشكل مرضي أو غير مرضي للأطراف المعنية. يستوجب تنفيذ القرار النهائي 
ضمن البيئة الاجتماعية المعنية» ويتطلب التطبيق الفعلي بعض الإجراءات اللازمة» 
وهي: 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجي دم 


أولا عياف لديل نوصضفه #زارا ]بن عبصا وال عل موه شك سيد 

ثانيا: اختثياز الوقت المناسب لإعلان هذا القراو. 

ثالثا: تبيئة البيئة الداخلية - المعنية لتنفيذ القرار» والاستعداد لعمل ذلك وتبيئة 
الموارد والإمكانيات اللازمة» والإدارات والأقسام. 

رابعا: تبيئة البيئة الخارجية الرأي العام والمجتمع لضان الالتزام وحسن التجاوب 
والتفاعل مع القرار وتنفيذه. 
يشمل القرار الاستراتيجي "جميع الأفعال التي تلزم وضعه موضع التنفيذ» 

أو في صورة تجعله يؤثر بالواقع وتتأثر به الإجراءات التنفيذية للمشروع". 
تتصف عملية اتخاذ القرار وإعلانه بالصعوبة» وسبب ذلك يعود إلى جملة 

عوامل مهمة. بينهم|ا عاملان أساسيا مترابطان هما: 

أ- صعوبة التنبؤ الدقيق والمسبق بنوعية ردود أفعال المنظمات الأخرىء وبالتالي 
تحديد النتائج المترتبة على الأنماط السلوكية المنوي إتباعها. 

ب- احتمال الفشل الذي يسبب كارثة وخاصة في أوقات الأزمات التي تواجه 
المنظمات بسبب التغير السريع لمواقف المنظمات الأخرىء وعدم القدرة على 
السيطرة على الموقف. 
تضع قيادة المنظمة خطة لتنفيذ فقرات القرار الاستراتيجي الذي وقع عليه 

الاختيار» مع ملاحظة التحديدات المفروضة» والتي تشمل: 

أ - الوقت الذي يستغرقه لتنفيذ الحل. 

ب- مراحل التنفيذ. 

ج- الأشخاص المسؤولين عن التنفيذ والعلاقة بينهم ومسؤولياتهم. 
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2 الفصل الرابع 


د- الطريقة التي يتم بها التنفيذ. 
ه- الوسائل المساعدة لمراقبة التنفيذ. 
و- المعايير المستخدمة لقياس نسبة النجاح لحل المشكلة. 
ز- المشكلات المستجدة نتيجة التنفيذ والحلول المناسبة لعلاجها. 
ح- البديل الواجب استخدامه في الظرف الطارئ. 

نجري متابعة ومراقبة تنفيذ القرار بالشكل الذي يعزز من استمراريته التطبيقية 
والعملية» فضلا عن إمكانية نجاحه في تحقيق الأهداف المتوخاة. 

تبرز في هذه الحالة دور الجهات التى اشتركت في صناعة القرار» كنواب 
الر كنس والمستشاويزة وهيئات الو كو ولحان التخطيط والمتابعة والتنفيذ» والتى 
تقوم بدورها بمتابعة وملاحقة فقرات التنفيذ» وتحديد درجات الفشل والنجاح, 
وتحليل النتائج النهائية للعمل والتنفيذ» وتقدير مدى تحقيقها للأهداف التي كان 
يقصدها القرار المتخل. 

تستنهض الجهود الوقائية لمعالجة القرار عند مواجهته بعض الصعوبات أو 
العقبات من قبل لجان معدة لهذا الغرضء إما بالاستمرار عليه ومعالجته» أو بالدعوة 
إلى تعديله. أو بإيقافه أو بإلغائه»" وهذا يعكس روح المسؤولية لدى هيكلية صنع 
واتخاذ القرار» ودفعهم للمشاركة في إبداء الآراء والاقتراحات» والتحري الدقيق 
عن مواطن الضعف خلال التنفيذ ما يزيد من حماستهم وإقبالهم على الفعل. 

تعتمد عملية استكمال المتابعة والمراقبة من خلال منظومات فنية وعلمية 
تحليلية متعددة المستويات تشمل: التغذية الراجعة» أطر الأعمال» توقيت الأعمال» 
التحكم الذاتي» النظم المفتوحة. 


يباشر متخذ القرار التقويم الموضوعي والمعالجة للنتائج المتحققة» وللآثار 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجي م 


الفعلية الناجمة من تنفيذ القرار ومنذ مراحله الآولى» وببذا يكون التقويم بمثابة 
الاختبار» أو الفحصء لمعرفة التأثيرات التي أنتجها القرار للتتاشي مع البرامج 
والأهداف التي تم التخطيط لا والمراد بلوغها وانجازها. 

فالتقويم: "يمثل العملية المنهجية التي يقوم مها صانعوا القرار» وجري 
تطبيقها ف سبيل تحديد قيمة النتائج المترتبة عن تنفيذه» بحيث ينتج عن هذه 
العملية التحليلية إثبات صحة البديل من عدمه. وبالتالى إيجاد بديل ثانى عوضا 
عنه في حالة الفشل". 


العوامل المؤثرة في عملية صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية 

تشير الكثير من البحوث النظرية والتطبيقية إلى أن هناك عوامل ذات تأثير في 
صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية» وركزت أكثر البحوث والدراسات على 
بعضها وتركت البعض الآخر. 

يتصف عصرنا الحاضر بعصر ثورة المعلومات» لما لما من أثر في إدارة المنظمات. 
وكى| هو معلوم أن كل عمل يتخذه الإنسان في سعيه لتبني قرار معين يتعرض 
لجزء من تلك المشاكل» وأن التخطيط السليم الخاص بأي قرار يقوم على أساس 
دراسة تلك المشاكل وتأمين المعلومات التي تكشف حقائق المواضيع» وطبيعة 
المشاكل المطلوب تجاوزها عند صناعة القرار واتخاذه. ولتسليط الضوء على هذا 
اللبحث فقد تم تقسيمه إلى ثلاثة مطاليب: يتضمن المطلب الأول تصنيف 
القرارات» ويتناول المطلب الثاني أسلوب اتخاذ القرارات» أما المطلب الأخير 
فيبحث دراسة العوامل المؤثرة في عملية صنع القرارات الاستراتيجية. 
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تصنيف القرارات 

يختلف تقسيم فقهاء الإدارة العامة للقرارات باختلاف المعيار الذي يعتمد 
عليه كل منهم في قيامه بهذا التقسيم. فقد يكون المعيار هو مصدر القرار» أو شكل 
القرارء أو أهمية القرارء وغير ذلك من المعايير. 
تصنف القرارات في المنظمات الإدارية إلى خمسة تقسيمات رئيسية, 
وكما ياتي: 

أولا: القرارات الأساسية واليومية: تشمل القرارات الآساسية القرارات 
الاستراتيجية» أو الإنشائية ذات الأهمية الكبيرة للمنظمة» وتتعلق بكيانها وتنظيمها 
وشبافكها وأهدافهاء وفك يطلق ا ا أهنا: القو رانف 
اليومية "الروتينية". وهي التي تتكرر كثيرا في العمل اليومي للمنظمة, ولا تحتاج 
إلى تحضير وأبحاث مسبقة» وقد يطلق عليها القرارات التاولة: 

ثانياً: القرارات التنظيمية والشخصية: تتضمن القرارات التنظيمية والتي 
يصدرها الرئيس الإداري بصفه رسمية كعضو مسؤول عن المنظمة» وتشمل 
قرارات التعيين أو الترقية .... أما القرارات الشخصية فهي التي تصدر عن المدير 
عدن لعب ذأ موه لشي ار ارين دار تقديم استقالته. 

الثا: القرارات اللائحية والفردية: تصدر القرارات اللائحية في مواجهه 
فرد» أو أفراد غير محددين بذواتهم» بحيث ينطبق القرار على كل فرد تتوافر فيه 
الشروط المحدد في القرار طوال مدة سريانه. أما القرارات الفردية فهي التي 
تصدر في مواجهة فرد أو أفراد محددين 0 وأسائهم. 


رابعا: القرارات المكتوبة والشفوية: تعني القرارات المكتوبة تلك القرارات 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية 227 ش 


الإدارية الصادرة بشكل مكتوب لتكون بمثابة مستند رسميء ولسهولة فهم 

القرار وتفسيره. 
أما الشفوية» وهي القرارات الإدارية الصادرة بشكل شفوي ويعتبر قرارا 

سلي] ومنتجا لجميع آثاره. 
خامساً: القرارات الضريحة والضمنية: تضدرز القرازات الصريحة من قبل 

الرئيس الإداري بصورة واضحة ومباشرة. أما القرارات الضمنية وهي تلك 

القرارات المستخلصة من مسلك الرئيس الإداري» دون التعبير عن صراحته. 

وهي قرارات إرادية تصدر عن قصد. رغم كونها غير صريحة» ظهرت تقسيمات 

جديدة في علم الإدارة تشبر إلى أن القرارات نوعان: 

1- القرار السيامي: هو القرار المتعلق بتصميم وتشكيل وتعيين الأهداف. ويرتكز 
على الشرعية والتراضي ويتسم بالشمولية. 

2- القرار الإؤداري: هو إفصاح الإدارة عن إرادتها الملزمة با لما من سلطة بمقتضى 
القوانين واللوائح» وبقصد إحداث مركز قانونيٍ معين متى كان ذلك ممكنا 
وجائزا لتحقيق مصلحه عامة» ويقسم إلى عدة أنواع: 

أ- من حيث المدى: ويتألف من قرارات تنظيمية وقرارات فردية. 

ب- من حيث التكوين: ويتألف من قرارات بسيطة» وقرارات مندمجة. 

ج- من حيث أثر رقابه القضاء: ويتألف من قرارات تخضع لرقابة القضاء. 
وقرارات سيادية. 

د- من حيث أثر القرار على الأفراد: يتضمن قرارات ملزمة» وقرارات 
تقتصر على الإدارة فقط. 
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تقسيم القرارات بموجب الظروف الصادرة فيها 
حدد جون إدير ثللاث فئات ظرفيه عامة للقرار: 

أولاً: القرارات الواضحة: وهي قرارات روتينية يمكن التنبوء بهاء وتسبب قدرا 
يسيرا من السخطء أو الصعوبة بالمقارنة مع غيرها. 

ثانياً: القرارات الطارئة. وهي القرارات التي تتخذ في حاله الأزمة وبسرعة» 
وبقليل من الوقت للتفكيرء أو الاستشارة. 

ثالثا: بقية القرارات الأخرى. 

تقسيم القرارات بموجب محتوياتها 
لكن تيدور ريكاردلس يقدم خمسة فئات من القرارات اعتمادا على محتواها 


أولاكد ' زراك ذاف إلدابةسنسيطة واد ةوسن القرازات الى فق «العلظ 
ما نريده ليس أكثر. 

ثانياً: قرارات تبصرية. وهذه قرارات تأت على شكل ومضة:؛ وقد لا تكون 
صحيحة لحن نشعر تأعنا صحيحة» وتنطوي على جانبية فنية. 

الثا: قرارات عدوانية. هي تلك القرارات التي تسبب مشاكل للأشخاص 
الآخرين أكثر من المشاكل التي تهدف إلى حلها. 

رابعا: قرارات مؤذية. هي تلك القرارات التي تحتاج إلى شجاعة وإبداع في التنفيذ» 
إضافة إلى الاستعداد للتعامل مع الأشياء غير المتوقعة. 

خامساً: قرارات غامضة. هى تلك القرارات التى تنطوي على حدود غير واضحة؛ 
ولاايمكن التوصل إليها باستخدام الأساليب المنطقية. 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجي ود 


تصنف القرارات مع التطورات الحاصلة في عصرنا هذا من حيث طبيعة 
العمل» وطبيعة متخذ القرار» وتوفر المعلومات وإمكانية البريجة إلى ما يأتي: 
ول قرارات هنين طبيعة النظية #قاشية اقصادية: مسكرية) احواغية: 
ثانياً: قرارات حسب طبيعة متخذ القرار» وتقسم إلى: 
أ- قرارات فردية. وتحدد في الشخص المخول لاتخاذ القرار وفقا للقوانين 
والصلاحيات الممنوحة ابتداءً من رئيس الدولة نزولا. 
ب- قرارات جماعية. وتتخذ من قبل المنظمات والهيئات وجالس الإدارة . 
ثالثا: قفرارات حسب توفر المعلومات. وتقسم إلى: 
أ- قرارات في حالة التأكد. وتتخذ في حاله تكامل وتوافر المعلومات 
الكافية لمتخذ القرار. 
ب- قرارات في حاله عدم التأكد. وتتخذ في حالة وجود جهل واضح في 
المعلومات يحدد عملية اتخاذ القرار ويركز فيها على عملية التنبق. 
5 قرارات المخاطرة. وتتخد ف حالة وجود ضبابية ف المعلومات» وهذه 
الحالة متأرجحة بين الحالتين آنفا تزداد خطورة المجازفة إذا اتجهت 
الحالة باتجاه عدم التأكد. وتقل كلما اتجهنا بالاتجاه المعاكس. 
رابعا: فرارات وفقا لإمكانية البرمحة. وهى حالتان: مير مجة وغير مبرجة. 
أعلاه» مع ضرورة إضافة بعض التصنيفات المستحدثة نتيجة للتطور الحاصل على 
القرارات» والمنظيات الإدارية بفعل تأثير ثورة المعلومات. حصلت كثير من 
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230 الفصل الرابع 


التطورات على تصنيف القرارات الاستراتيجية» والتي تمثل المرتبة العليا في تصنيف 
القرارات نتيجة لتطور العلوم الإدارية للمنظمات» فقد وقع صنع واتخاذ هذه 
القرارات على عاتق القيادة العليا للمنظمة» وأخذت عده تصنيفات مختلفة ومن 
خلال التعريف الذي ذكر آنفا فإن هذه القرارات تدخل في كافة نشاطات المنظمة 
باختلاف أنواعها من حيث التنظيم» والسياسة» والأهداف. 

لقد لخص العلاق القرارات الاستراتيجية على أساس الأنشطة التي تقوم بها 
المنظمة والمتعلقة ب: الإنتاج والعمليات. والمبيعات» التمويل» الموارد البشرية. 


أسلوب اتتخاذ القرارات 

يتخذ الإنسان في حياته سلسلة من القرارات التي تتنفاوت في أهميتها ودرجة 
تعقيدها وتأثيرها على مستقبله ومستقبل الآخرين» ويخضع القرار لتأثير عدد كبير 
من المتغيرات الذاتية والموضوعية با في ذلك المتغيرات التي تتعلق بالدوافع 
والخصائص الشخصية. 

تطرق كثير من الباحثين إلى أساليب مختلفة لاتخاذ القرارات», ولم يجري إعادة 
صيغتها وفق مرجعيتهاء لذا يرى الباحث ضرورة تقسيم أسلوب اتخاذ القرارات 
إلى فرعين: يتضمن الفرع الأول الأساليب التقليدية لاتخاذ القرار» وأما الفرع 
الثاني فيشمل الأساليب العلمية والنموذجية لاتخاذ القرار. 


الأساليب التقليدية3 لاتخاذ القرار 

يتبع المديرون أسلوبا في اتخاذ قراراتهم ناتجا من محصله لعده مصادر. تبدأ من 
قراءة الكتب الخاصة بالإدارة إلى الممارسة والتجربة الشخصية والاستفادة من 
خبرة عناصر المنظمة الفاعلين معهم. 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجي 1نم 


تنصب الأساليب التقليدية على "الخبرة والمشاهدة والتجربة". وبالتالي يتوقع 
تعدد المصادر التي تشكل طريقة المدير في اتخاذ القرارات» هي شأن أي فرع من 
فروع المعرفة» قلما يكون له مصدر واحد فقط. ولكننا نرجح أن يكون للخبرة 
والمشاهدة والتجربة دور هام على الرغم مما ينقصها من التدقيق والتمحجيص 
العلمي» وسيتم مناقشة الأساليب المذكورة آنفاء وكما يأتي: 

أولاً: الخبرة. يستخدم المدير خبرته الناتجة من تعامله مع المشكلات السابقة 
ليطبقها على المشكلات الآنية المشاببة للمشكلات السابقة. وإن الحلول التي 
أتبعت أمس يمكن أن تتبع اليوم أيضا. "ويمكن أن تطبق هذه في القرارات 
الجارية المتكررة» ويكتفي المدير فيها بتطبيق قاعدة أو سياسة تعمل بها منظمته 
ولا تتطلب مقارنة بين البدائل المتاحة من حيث نتيجة كل بديل واختيار واحد 
منها". تنواجد عيوب كثيرة في هذا الأسلوب لعدم تطابق المشاكل القديمة مع 
المشاكل الحديثة» ويتطلب التحليل وجمع المعلومات من مصادرها الأولية بغرض 
حل المشكلة القائمة فعلا أفضل بكثير من الاعتتاد على السياقات القديمة» وقد 
تشوب خخيرة المدير الأخطاء والثغرات. 

تتطلب الخبرة تنمية المهارات وعدم الركوع لحل واحد. وإجراء عملية التجديد 
من خلال إزالة القلق النفسي الذي يساور المدير عند الإقدام لاتخاذ القرار. 

وصف فاريلا بجا للوصول إلى الذاتء أو إلى تنمية الخبرة الشخصية. ويصف 
هذه الطريقة بأنها متفرعة من نقطة تلاقي الاستبطان» وعلم الظواهر والتقاليد التأملية. 
ولكي نصبح أكثر وعيا ونصل إلى تنمية خبرتناء علينا القيام بثلاثة أمور لكي نصل 
إلى القرارات الصحيحة, وهي:" تعليق سير الأمورء إعادة التوجيه. عدم القلق". 

تتزايد عملية تطوير الخبرة للوصول إلى منطقة أعمق في وعي الإنسان» وهذه 
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232 الفصل الرابع 


تتطلب اتخاذ ثلااث خطوات: الانبثاق التام والمراقبة المستمرة» التراجع والتفكير 
والقراح الإيشازف: اللعلة بالاتكاق» والتضرف :فق كه الاسام بالكديلان 


ال 
حسية 2. 


تتناغم تلك العملية مع تطبيق تبسيط الآمور والتخلٍ عن القلق» وهذا ما 
يزيد من إدراك المدير عن قدومه لاتخاذ القرار. 

ثانياً: المشاهدة: تعد المشاهدة من الأساليب التي يستخدمها المديرون لاتخاذ 
القرارات بصدد حل مشاكلهم. والتي يحصلون عليها من خلال زملائهم الآخرين 
أو من منظمات أخرى. تحمل المشاهدة نفس عيوب أسلوب التجربة» ولا تتلاءم 
مع مشاكل منظمة وأخرى. وهذا الأسلوب قد يبقي المدير رجلا تقليديا ليس 
لديه رغبة في تحمل المخاطر والتطور مع الأساليب الجديدة. تتفاوت الثقافات 
عند المديرين تفاوتا كبيرا بسبب الاختلاف في الإدراك والخلفية الثقافية ونواحي 
الاهتام لكل واحد منهم. 

ولما "كانت القرارات التي يصنعها الإنسان هي مزيج من التفاعلات المختلفة 
للجوانب الإنسانية» كالعقلانية والعاطفية والحسية والإدراكية". فإن التقييد 
بأسلوب المشاهدة سوف لن ينتج قرار متكاملاء ولن يفي بالغرض المطلوب» 
ومع تعقيدات البيئة التي يتفاعل معها القرار. 

ثالثا: التجربة: يعتبر أسلوب التجربة من الأساليب المهمة التي استخدمت 
في اتخاذ القرارات في بداية الأعمال وما زال متبعا. 

يواجه المديرون مشكلة معينة» فيضعون لا حلا أو مجموعة حلول بعد إخضاعها 
لتجارب واختبارات ثم تقييمها وبيان إمكانية استخدامها من عدمه لحل المشكلة. "'يتبع 
المديرون في بعض الأحيان خليطا ما بين التجربة والأسلوب العلمي وغير العلمي". 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجيد ددم 


تبرز من أسلوب التجربة الكثير من العيوب تشمل استهلاك الموارد» وفقدان 
الوقت» وبعثرة جهود صانعي ومتخذي القرار» لكونها لا تأني بحل جذري 
للمشكلة؛ ورب تزيد من تعقيدها وعدم حلهاء ولكنها تعطي للشخص القائم بها 
التعلم من أخطائه لتصحيح قراراته المستقبلية. 

تعد عملية "تجنب التسرع في الحكم على هذا النوع من القرار عند البحث 
عن أمور مهمة أو جديدة إحدى الركائز الأساسية» حتى وإن لم تكن منافعها بادية 
بشكل فوري". 

رابعا: الحدس: يختلف حدس الإنسان عن باقي غرائزه الأساسية» والتي 
تمثل طبيعة معقدة» وتعبر عن الأثير الأساسي لتطور البشرية. تساهم الغرائز في 
بناء وتطوير حدسنا وتصوغ تصرفاتنا. ترشد الغرائز الإنسانية كل شخص لتفسير 
الأمور بسرعة والتصرف وفق متطلبات الموقف. وتعطي إمكانية للعناصر القيادية 
أن تصنع قراراتها ومعالجة مشاكلها وفق هذا الأسلوب. 

تطورت القدرات الخدسية للإنسان مع تطور الثورات العلمية وتأثيرها عليهاء 
ففاقت التفاعل مع الطبيعة أثناء مراقبة عملية اتخاذ القرارات. ولقد أشار داماسيو 
عند الشروع لحل المشاكل يجري الاختيار والتفكير مسبقا للاحتالات قبل عرضها 
إلى عملية المراقبة لكل خيار محتمل. 

"تُعدٌ عملية الاختيار المسبق للاحتمال والتي تتم عن وعيء أو تكون أكثر 
استتثاراء مبنية بشكل نموذجي على الحدس حتى مع احتمال أن يكون الخيار 
النهائي مبنيا على التحليل". 

تعد الأحاسيس والعواطف جزء أساسى من طريقة إدراكنا واتخاذنا للقرارات. 
كوعاها لايل ررض تراط كس ومن اس عم ضيفة اذ اقزر 
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2 الفصل الرابع 


المنطقي. تثير العواطف التقييم الإدراكي لصانع القرار» وتقوده إلى أحاسيس» 
فتساهم المشاعر في رسم الصورة العامة لتشكل معنا لشيء أو أمر ما. 
الأساليب العلمية والنموذجية لاتخاذ القرار 

يعتمد الأسلوب العلمي في اتخاذ القرار على منهجية موضوعية قوامها 
التفكير المنطقي غير المتحيزء ويتضمن خطوات علمية محددة تبدأ بتعريف المشكلة 
وتحديد الهدف وتنتهي بالحل الأمثل. 

تجري عملية اتخاذ القرارات بإشراف مؤسسة تتميز بقوتها التنظيمية والفنية 
والتطور السلوكي لعناصرها. لذا فإن مناقشة الأساليب العلمية وناذج صنع 
القرارات في عصر ثورة المعلومات أصبحت الشغل الشاغل للمنظيمات الإدارية. 

ترتبط عملية صنع واتخاذ القرار مباشرة بواحدة من الحالتين: الأولى أن 
عملية صنع واتخاذ القرار محفزة للبحث عن أفضل الطرق العلمية الموصلة إلى 
هدف المنظمة. والثانية أن عملية صنع واتخاذ القرار ترتبط بالنشاط الساعي 
لاكتشاف أهداف جديدة» أو تعديل الأهداف الحالية. ولابد للمنظمات عموما 
من توجيه عمليات صياغة علمية للأهداف وصناعة القرار» من خلال نظرة كلية 
شمولية وعالمية حتى تتمكن من أحداث الأمر المطلوب. 

يبنى القرار العلمي على ناذج قياسية أو شبه قياسية» ويتم من خلالهها تحديد 
المراحل الخاصة بالمشكلة» وبإشراف هيئة متكاملة من صناع القرار» واستغلال 
أمثل ومنظم للموارد المتاحة "البشرية والمادية والمعلوماتية". وعلى ضوء هذا 
الأسلوب برزت ناذج مختلفة تم امتهانها من قبل المديرين والمعنيين والمفكرين 
بحقل إدارة الأعمال» ونورد بعضها: 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجي جم 


أولاً: نموذج الرشد: يقوم هذا النموذج على فكرة سلوك الإنسان الاقتصادي 
الرشيد» الذي يتحرى الدقة ف الحصول على المعلومات وتشخيص المشكلاات 
وحصر الحلول ثم اختيار بطريقة علمية أكثر عقلانية. 

ثانيا: نموذج الاكتشاف الذاتي: يعتمد هذا النموذج على فكرة المنظمة 
العلمية والعملية كنظام رشيد للعمل» ويجب أن يتعايش مع رأي المنظمة كنظام 
اجتماعي وتراعى فيه الرغبات والعواطف الإنسانية. 

ثالثا: النموذج التراكمى المتدرج: يعتمد على البرامج والسياسات والاعّادات 
السارية ثم تجري بعض التعديلات على أساس القبول بمشروعية البرامج 
والسياسات. 

رابعا: نموذج المسح المختلط: ويقسم إلى قرارات جوهرية» وقرارات جزئية 
ري 


خامساً: هنالك مجموعه من القرارات الأخرى التي برزت في علم الإدارة 

الحديةة وتتضمن ما باق : 

أ- النموذج العقلاني» ويتضمن ساسلة من الخطوات العلمية التي يعتمدها 
الأفراد والجماعات وإدارات المنظمات لضان منطقية وحصافة وعقلانية القرار 
وفق أسس علمية سليمة ومتينة. يفسح القرار العقلاني المجال أمام صانعه 
ببلوغ أقصى النهايات للأهداف المنشودة أخذا بنظر الاعتبار المحددات التي 
قد تعترض تنفيذ القرار. 

ب- نموذج العقلانية المقيدة: إن أول من نادى بهذا النموذج هو عالم الإدارة 
"سيمون" أحد رواد الإدارة المحدثين في النصف الثاني للقرن الماضى بعد 
سلسلة من الأبحاث في مجال صناعة واتخاذ القرار في المشروعات والمنظمات 
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السيا 


أ- 


ع 


الفصل الرابع 


الاقتصادية» ومن بين المزايا التي ينفرد بها نموذج العقلانية المقيدة» هي في 
كونه يبرز محددات عقلانية في الفرد» ويعكس صورا من عمليات صناعة 
القرارات المتعددة خلال ممارسة الأعمال اليومية في منظمة الأعمال» وإن هذا 
النموذج يعكس ميل الأفراد إلى اختيار البديل الذي يوفر مستوى معين من 
الرضي: 

النموذج السيامي. يحتوي هذا النموذج طريقه صناعة واتخاذ القرار بالشكل 
والأسلوب الذي يعتمدها المتنفذون من أصحاب المصالح.ء والقادرين على 
إحداث التأثير والسيطرة على نشاط قرارات الأفراد الآخرين. أو بعض 
الأقسام الإدارية في منظمة ماء ويمارس صاحب النفوذ والقوة التأثير والسيطرة 
على تحديد وإدراك المشكلة واختيار الهدف وتحديد الحلول المناسبة» وتحديد 
الأفعال والأنشطة. 

سادساً: هنالك مجموعة من النماذج التي يعتمد عليها صناع القرار في الجانب 
سي وأهمها: 

النموذج التحليلي. يقوم هذا النموذج على أساس تحديد المعلومات الشاملة 
المرتبطة بموضوع صنع القرار» وحصر شامل للبدائل المتاحة أمام صانع 
القرار» واختيار البديل الذي يحقق أعظم المنافع أو أدنى الخسائر. 

النموذج التنظيمي. يعتمد هذا النموذج على رؤية معينة للعقل الإنساني 
وتفاعله مع البيئة» وقدرته على اتخاذ القرارات السريعة والمعقدة في فترة 
زمنية محدودة للغاية» وتتم عملية صنع القرار فيه على أساس شبه إلى مبرمج 
على ضوء برنامج تدريبي جرى إتقانه سابقاء والتركيز على المتغيرات المهمة 
ضمن بيئة هرمية تمتلك اتصالات وتنظيم. 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية 237 ش 


7 النموذج المعرفي. هي عملية يقوم من خلالما صانع القرار بإسقاط عقائدله 
الذاتية على عملية اتخاذ القرار وهي مستنبطة من النظام العقائدي لصانع 
القرار. 

شابعاً: :مكل كل المنظات الرسمية نا يعدمة يضيغفه المؤهرية عن متتاغة 
القراره يكون فهم عملية صناعة القرار شىء جوهري بالنسبة للأشخاص الذين 
يدرسون عمليات التغير التنظيمي. ويذهب (هوي ومسكل) في هذا الصدد إلى 

أن هناك أربعة ناذج يشيع استخدامها في صناعة القرار الإداري هي : 

أ- النموذج التقليدي, الذي يفترض أن يكون اتخاذ القرار عملية منطقية تماما. 

ب- النموذج الإداري» وهو الذي يبحث عن البدائل المرضية بدلا من البدائل 
الأمثل. 

ج- نموذج التزايد» وهو الذي يفترض أن التغيرات البسيطة تكون أقل عرضة 
للظهور ضمن الآثار السلبية للمنظمة من التغيرات الضخمة. 

و- نموذج القدرة المحدودة» وهو الذي يكون مفيدا في فهم نموذج القرارات 
الخاصة بمواقف الفوضوية للمنظمة. 

العوامل المؤثرة في صنع واتخاذ القرار الاستراتيجي 

يعلد القرار الاستراتيجى عمل مدروس قامت المنظمة باتخاذه تجاه مجموعة من 

الأفعال التي لها خصوصيتهاء ويؤخذ على ضوء خطة عمل يمكن تصنيف مقوماته 

الرئيسية إلى ناتج العمل وحصيلة المنتوج. وستكون هناك علاقة بينه وبين البيئة 
الداخلية والخارجية التى صنعته. ترافق هذه العملية عدة عوامل مؤثرة وكبيرة 
منها خارجية تشمل حيط المنظمة وخارجهاء ومنها داخلية ضمن مؤسسة هيكلية 
صنع القرار(وحدة صنع القرار واتخاذه)» وتأخذ الطابع النفسي والإنساني 
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233 الفصل الرابع 


والسلوكي. ولأهمية هذا الموضوع يعتقد الباحث ضرورة تقسيم المطلب إلى 
فرعين: يتضمن الفرع الأول مدخلات العوامل الخارجية المؤثرة في اتخاذ القرار 
الاستراتيجي. والفرع الثاني يتناول العوامل الداخلية المؤثرة في صنع واتخاذ 
القرار. 


العوامل الخارجية المؤثرة في اتخاذ القرار الاستراتيجي 

يتطلب من صانع القرار الاستراتيجى قبل الشروع ف عملية صنعه واتخاذه 
دراسة العوامل الخارجية المؤثرة فيه. سبق وأشرنا أثناء تحليلنا لصناعة القرار 
الاستراتيجى ضرورة تحديد فقرة الموقف. واعتبارها من النقاط الجوهرية 
الواجب الأخذ بها عند الإقدام لصناعة القرار» لكي تكون الصورة واضحة لدى 
وحدة صنع القرار» ومعرفة كافة التحديدات الخارجية بيخصوص صنعه وتنفيذه. 


تتألف مدخلات العوامل الخارجية المؤثرة في اتخاذ القرار الاستراتيجي مما 


د 6 


يل 

أولاً: النظام الدولي: تتطلب الظروف من صانع القرار دراسة النظام الدولي 
الذي يعيش فيه ومعرفة شكله. هل هو أحادي القطب. أو ثنائي القطب. أو عام. 
وعند النظر إلى وضعنا الحالي نجد أن القطبية الواحدة هي المسيطرة على العالم» 
ونعني بها الولايات المتحدة الأمريكية. 

تستوجب الضرورة الأخذ بالحسبان تأثير القرار على الدول المتنفذة في» العالم 
هل هو سلبي أم إيجابي؟. هل هناك قوة داعمة له؟ "ينبغي على صانع القرار أو 
متخذه في عصرنا ال حالي عدم اتخاذ القرار تبعا إلى ما جاء بالنظريات» بل يقوم 
باتخاذه طبقا للمصلحة". فعلى سبيل ال مثال القرار العراقي في 2/ 8/ 1990 باحتلال 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجي ود 


الكويت كان خاطئا من حيث مصلحة النظام الدولي الظاهرية» ولكن باطنيا 
كانت الولايات المتحدة الأمريكية تدفع العراق لفعل ذلك لتحقيق إستراتيجيتها 
0 

0 تُعدّ المواضيع الدولية مجال تفجر وتكشف عن جميع الحقوق السياسية 
والاقتصادية (الأحامة وعن التاريخ والجحغرافية". 

ل ا ا 
الراهن. والذي يتضمن الكثير من القوانين التي سمتها الأمم المتحدة تتعلق 
بحقوق الإنسان» ومنظمات المجتمع المدني. يمكن أن تأخذ هذه القوانين إطارا 
سياسيا إيجابيا أو سلبيا باتجاه القرار. يظهر هناك نفوذ لدول عظمى على هذه 
المنظمة الدولية» ما يساعدها إلى تحقيق مكاسب في الدولة التي اتخذت القرار» 
وحتى التدخل في شؤوما بموجب القوانين الدولية» لاسيما وأن المادة (6) من 
مبادئ القانون الدولي الخاص بعلاقات الصداقة والتعاون بين الدول الذي تبنته 
الأمم المتحدة في أكتوبر 01970 والتي تشير إلى أن "كل دولة ملزمة بتنفيذ 
التزاماتها الدولية بشكل كامل وبنزاهة والعيش بسلام مع باقي الدول. لذا فإن 
القرار واتخاذه سيبقى مقيدا أو محددا ضمن هذه المادة فيا إذا م اند تتحقق منافع فيه 
لأقطاب النظام الدولي. 


ثانياً: النظام الإقليمي: يعتبر النظام الإقليمي من الأمور الواجب دراستها بها 
له من تأثير إيجابي» أو سلبي على القرار. فعلى سبيل المثال القرار السياسي والعسكري 
الذي اتخذته الدولتان العربيتان سورية ومصر بإعلان حرب 6 تشرين : الأول 1973 
كان له صدى إيجابي في النظام العربي والإقليمي والإسلامي. لذا نجد كل الدول 
العربية وغالبية الدول الإسلامية والإقليمية ساندت القرار. بيدا نجد عل 
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ل الفصل الرابع 


العكس عند قيام الولايات المتحدة الأمريكية وحلفائها بغزو العراق عام 2003, لم 
تؤيد من قبل النظام الإقليمي» بعكس ما حصل في عام 1991» أثناء حرب الخليج 
الثانية. "يجب تحديد بؤرة قيادة النظام الإقليمي والجهات المؤثرة فيه عند الإقدام 
لتخطيط والشروع لصناعة القرار واتخاذه". 

ثالثا: الرأي العام الدولي: يتضمن الرأي العام الدولي شعوب الدول المؤثرة 
في سياسة دوا الخارجية والعالمية» ونظرا لما تتمتع به تلك الشعوب من حرية 
وتقدم تستطيع أن تؤثر في سياسة بلدانهاء وقد تدفع باتجاه القرار سلباء أو إيجابا. 

يكون الرأي العام الدولي غير ثابت» ويظهر فيه موقف مزدوج على الدوام. 
وتوجد في الموقف مصلحة عظيمة» وإغراء على المستويين الدولي والإقليمي ينتج 
عنه اتجاه محال يبدو معقدا بل غير قابل للفهم. "لذا يتطلب فهم العالم في خطوطه 
العريضة عند الشروع بصنع واتخاذ القرار والقيام بالواجبات اتجاه المجتمع 
النتول" 

رابعا: الإعلام والدعاية النفسية العالمية: يمثل الإعلان والدعاية النفسية 
العالمية روح عصر ثورة المعلومات الذي نعيش فيه» ويشمل كل أشكال الاتصال 
بكل وسائلها المطبوعة والمسموعة والمرئية»وتقوم بنقل الأنباء والأفكار بين الأمم 
والشعوب عبر الحدود الإقليمية والدولية. ويعني نفوذ إعلام أقطاب النظام 
السياسي الدولي بكل مضامينهاء فهو إعلان يتميز بتقدم وسائله التقنية» ومؤهل 
لكل التطورات المستقبلية. 

"يتطلب من صانع ومتخذ القرار أن يضع بالحسبان هذا العامل القوي والمهم 
لأنه سلطة تقنية معقدة» تفرض سلطاهها رغم إرادة صانع القرار ومتخذه". 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجي 2 


العوامل الداخلية المؤثرة في صنع واتخاذ القرار الاستراتيجي 

يعتمد صانعي القرارات على منهجية تحليلية في صنع قراراتهم» وتعدٌ من 
الأمور المهمة في دراسة علاقات المنظمة مع بيئتها الخارجية» وتبتم بتحليل كل 
العوامل والمؤثرات وبضمنها العوامل الداخلية. 

تمثل العوامل الداخلية "خصائص وحدة اتخاذ القرار» والبنيان الحكومى 
الأشمل والعوامل والمتغيرات الموضوعية والمعنوية والاجتاعية". 

يمكن تقسيم مدخلات العوامل الداخلية إلى قسمين: 

أولاً: العوامل الإنسانية والسلوكية المرافقة في عملية صنع القرار داخل 
المنظمة» ويمكن إحماها با يأتي: 

أ- العوامل النفسية والشخصية: تتعلق هذه العوامل بالدرجة الأولى بالشخص 
المتخل القرار وبوحدة صنع القرار» والتي مثل جموعة من المستشا ريم 
والمعاونين والمرؤوسين الذي يساهمون مع متخد القرار ف التحضير والدراسة 
والمقارنة والتحليل الخاصة بالقرارات. 
يعد الجانب النفسي هو المتحكم في سلوك الفرد الصانع والمتخذ للقرار 

ويؤكد (سنايدر) أن صانع القرار في اتخاذه لقراراته داخل وحدة اتخاذ القرار لا 
يتأثر في. كيفية إدراكه للمؤقف فحسب» وإنما بمتغيزات مؤسساتية تشمل: 
الاختصاصء والاتصالات.وقثل أنماط تفاعل صناع القرار مع بعضهم داخل 
وحدة اتخاذ القرار» والمعلومات والدافعية» والتي تبين سبل نقل المعلومات إليهم 
من خارجهاء وأخيرا ربط الدافعية للأهداف التى تسعى وحدة اتخاذ القرار إلى 
انجازها بالحوافز النفسية والاجتاعية الخاصة والعامة المؤثرة في سلوك أعضائها. 
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2 الفصل الرابع 


وبمعنى آخر فإن بيئة صنع القرار تؤثر وتتأثر بسلوك صانعي القرار. تتشعب 

الجوانب النفسية إلى بواعث نفسية لدى متخذ القرار وإلى المحيط النفساني المتصل 

به وآثره في عملية اختيار القرار من بين البدائل المطروحة» وأخيرا دور التنظيم في 
تكوين هذا المحيط النفساني ومقدار السلطة الممنوحة له. فإذا كان تأثير العوامل 
إيجابيا سبيصل سلوك متخذ القرار إلى مستوى كبير من السلامة والمنطق» وإذا كان 

سلبا فهذا يعني أن الخلل وعدم الرشد سيكون في الغالب على القرارات الصادرة. 

ب- توقيت اتخاذ القرار: يمثل عامل الزمن أهمية خاصة في عملية اتخاذ القرارات» 
ولهذه الآهمية جوانب متعددة. فمن ناحية يشكل توقيت اكتشاف المشكلة 
وتحديدها بدقة ودراستها وجمع البيانات والإحصائيات» والمعلومات المتعلقة 
هاء وتحديد الحلول الممكنة وإجراءا الدراسات الخاصة مها أمرا ضروريا. 
وذلك حتى لا يستغرق الأمر وقتا طويلا. ومن ناحية أخرى تبرز أهمية 
الزمن في حل المشكلات العاجلة التي تواجه وحدة صنع واتخاذ القرار وحلها. 
يعتبر اتخاذ التوقيت المناسب لإعلان القرار من مدير المنظمة أمرا ضرورياء 
ويجب أن يختار له وقتا مناسبا ومؤثرة. 

ج- المشاركة في اتخاذ القرارات: إن مشاركة المستشارين وأعضاء المنظمة ضمن 
وحدة صنع القرار له مزايا وفوائد عديدة» تتمثل من ناحية في شعورهم 
بأهميتهم داخل المنظمة وخاصة بعد تطبيق القرارات ونجاحهاء ومن ناحية 
أخرة فإن اشتراك الفئات المتخصصة من العاملين في وحدة صنع القرار 
يشكل ضان لتنفيذ واجباتهم بشكل دقيق وسليم» إذ سيتحمسون ا 
ويعملون على نجاح تطبيقهاء ما يؤدي إلى رفع درجة الكفاءة في العمل. 
ويحدد الدكتور عبدالفتاح "مزايا المشاركة لاتخاذ القرارات ضمن وحدة 


ها 06 ,5ا4ا(8110/١‏ (1101معلامع ' ' ا 06 عقغ 111/151 هذ لام 10:42 4/5/2020 مه 0ع م1مم - 72131 ممخ1غع»ع011) عتطوعة عاممقع : 
101 


19ت" 88500 
055 0710م 

: 952452 :للم 
7 :]لمعم 


13 غ108الاممء 3616ع11ممة عه .5.لا ءعل0منا 0عغ+7115معم د5عدن 6312 2مععلاءع ,عع155 اطلام عطغ تامع؟ م715510اءعم غلنامطغذن ممع لامج مد لععنلمءمعء ع6 غمم نزولا .لعبصعوعء 5غطوتء 11م . 


2 © ألو 1 علامه) 


المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجي قد 


تخاذ القرار في الشعور بالأهمية من جانب أعضاء التنظيم» وتقبل التغيير دون تردد 
أو تحفظ. وسهولة توجيه الآخرين» وتحسين كفاءة العمل» وتحسين نوعية القرار 
وثباته ونجاحه". 
د- هنالك بعض العوامل المتعلقة بالجانب الشخصي والفني والبيئة» وتشمل ما 
يأو ٍِ 
1- جمع المعلومات وأنواع البيانات المطلوبة وطرق معالجتها. 
2- استخدام الطرق الرياضية الحديثة الناتجة من ثورة المعلومات والحاسبات 
في تحليل البيانات واشتقاق المؤثرات. 
3- العوامل الشخصية لوحدة صنع واتخاذ القرار والبيئة التي تؤثر بعملها. 
4- الأهداف الاستراتيجية التي ينبغي تحقيقها. 
5- عوامل البيئة الداخلية التي تؤثر في صنع القرار وبشكل مباشر: 
أ- حجم المنظمة ومدى انتشارها الجغرافي وتأثيرها. 
ب- الموارد المالية والبشرية والمعلوماتية. 
ج- العلاقات التنظيمية بين الآفراد. الأقسامء الإدارة. 
د- القوانين واللوائح في المنظمة. 
ه- مدى وضوح الأهداف الأساسية للمنظمة. 
ثانياً: عوامل البيئة الخارجية: وهي العوامل التي تؤثر في عملية صنع واتخاذ 
القرار في الدولة القائمة باتخاذه. وتشمل ما يأتي: 
أ- العوامل السياسية: وهي الإمكانات الذاتية للدولة والدينامية السياسية 
لحركة مجتمعها وتأثيراتها في صنع واتخاذ القرار. ويشمل العامل السياسي ما 


يأن: 
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للك 


. 
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الفصل الرابع 


الإطار الدستوري والقانوني لعملية صنع واتخاذ القرار. وهذا يتحدد 
بمكونات سلطة الدولة (التشريعية» والتنفيذية» والقضائية). 

القيادة والنخبة الصانعة للقرار (شخصية القيادة» خبرتهاء طموحها). 
القوى المؤثرة الأخرى في عملية صنع القرار (الأحزاب, جماعات المصالح» 
النقابات» رجال الأعمال ومؤسساتهم» النقابات المهنية» المؤسسة العسكرية» 
المؤسسة الدينية» الرأي العام ووسائل الإعلام). 


ب- العامل الاقتصادي: يؤثر العامل الاقتصادي تأثيرا مهماء وهو عامل دفع في 
خيارات صناع القرار لتنفذه في معظم سياسات المنظمة التي تتطلب توافر 
الموارد الاقتصادية ووسائل استغلاماء ولا يمكن تجزئة العامل الاقتتصادي 
عن العامل السياسي الذي تحتله الدولة في النظام السياسي الدولي ا حالي في 
عالم اليوم. وأهم مقوماته: 


2 


مصادر الثروة الطبيعية مثل النفط والحديد والفوسفات وغيرها. 

مصادر الثروة الصناعية والتي تشمل عوامل الإنتاج الرئيسية لاقتصاد 
المجتمع الصناعي. 

معاد الَزوة'المرزفية «(اللملونائت) “و الع تمل كرف الملوياة 
والتكنولوجيا والاتصال المساهمة في تطوير الإنتاجية وتخفيض المخزون 
والاقتصاد في الطاقة والمواد الأولية. 

العوامل المتعلقة بالركود والرخاء الاقتصادي. 


ج- العامل الثقافي: تعبر الثقافة أسلوب الحياة الذي يميز مجتمع ما عن غيره من 
المجتمعات, "وهى تشتمل: المعرفة» والعقيدة» والفن» والأخلاق, والقانون» 
والعرف» والحضارة» والثقافة السياسية6 والإعلام» وغيرها من القدرات 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية 


ه- 


0 


والعادات التي يكتسبها الإنسان بوصفه عضوا في المجتمع". وتُعَدٌ من 
العوامل المهمة المؤثرة على جميع أناط السلوك المكتسبة لصانع ومتخذ 
القرار» وتعكس علاقة الإنسان بالمادة» أو علاقته بغيره من البشرء أو علاقته 
بالأفكار أو الرموزء ما ترفع من خبرته وتصنع له قيمة عليا لها نتائج إيجابية 
عل صنع القرار. 

العامل الاجتماعي: يعتبر العامل الاجتماعي من أهم العوامل الرئيسية لما 
يحتويه من عوامل وقيم مؤثرة على سلوك صانعي ومتخذي القرار وأهم 
مقوماته: 

1- القيم السائدة. 

2- تكامل الشخصية. 

3- دورالجاعة ومكانتها 

4 درجة تطور المجتمع. 

العامل العسكري: يشمل العامل العسكري قدرة الدولة على الدفاع عن 
أمنها ومصاحها القومية من خلال خوض ال حروبء. وردع الدول الأخرى 
من القيام بأعمال تمس أمنها ومصا حها القومية. وتشمل مقوماتها: 

1- القدرة العسكرية. 

2- حجم القوات المسلحة. 

3- مقومات التفوق العسكري. 

العامل الجغرافي: يؤثر الوضع الجغرافي للدولة على قراراتها بشكلين: الأول 
هو التآثير المباشر في نوعية ومدى الخيار المتاح لصانع القرار في مجال صياغته 
على الصعيد الخارجيء وأما الثاني فهو التأثير غير المباشر الذي يدخل في 


اماع10 
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246 الفصل الرابع 


على 


أ- 


عناصر قوة الدولة التي تؤثر بدورها في قدرة صناع القرار على تنفيذ 
قراراتهم» بالإضافة إلى تأثيرها على المركز الدولي للدولة. ويمكن إجمال تأثير 
هذا العامل على سياسة الدولة من خلال ثلاث عناصر رئيسية: 

1- حجم الدولة. 

2- موقع الدولة. 

3- الحدود الدولية. 

وتأسيسا على ما ورد آنفا يمكننا تحديد ثلاث مستويات من العوامل المؤثرة 
صنع واتخاذ القرار الاستراتيجي» ونجملها با يأتي: 

المستوى الأول: ويشمل عوامل البيئة الخارجية والمتمثلة بالنظام الدولي» 
والإقليمي» والدول المحيطة» والتكتلات السياسية» والاقتصادية» والأحلاف 
العسكرية, والمنظمات الدولية. 

المستوى الثاني: ويشمل العوامل المؤثرة على القرار بمستوى الدولة» ويتضمن 
الإطار الدستوريء والفكر السيامي للدولة» والأطراف السياسية المعنية 
بالقرار» والمتمثلة بالأجهزة التشريعية والتنفيذية والقضائية» والأحزاب» 
وجماعة المصالح, والرأي العام والإعلام. 

المستوى الثالث: ويشمل العوامل المؤثرة على صنع القرار ضمن هيكلية 
وحدة صنع القرار» ويتضمن الإمكانيات والموارد» والطرق الحديئة لاستخدام 
تقنيات المعلومات والاتصالات. والمعلومات المتاحة» والظروف العامة المحيطة 
بالمشكلة والأهداف. والخصائص السلوكية والتأثبرات النفسية لصناع ومتخذي 
القرار وعتاضر المنظمة. 
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المعلومات ودورها في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية 241 ش 


مفهوم وأهمية ومميزات القرار الاستراتيجي 

يعد القرار الاستراتيجي عموما "عملية مفاضلة دقيقة بين بديلين استراتيجيين 
على الأقل» يتمتعان بقيمة واحدة أو متشاءبه". وقد يكون القرار "حركة واثقة 
نحو القضاء على حالة من حالاات التوتر لتصفية مصادر ذلك التوتر بصورة أو 
ا وهو بذلك "تمن إما عمل شىء» أو الامتناع من عمل شىء ف الأقلء 
أو التخطيط لفعل شيء ما في المستقبل". 

يلعب القرار الاستراتيجى دورا كبيرا في تحقيق الأهداف السياسية الاستراتيجية» 
التي يسعى صناع القرار السياسيين والاستراتيجيين نحو تحقيقها بمستوياتها 
المختلفة القريبة المدى» والمتوسطة» والبعيدة» ويتم صناعة هذه القرارات بموجب 
الأهداف التى تحددها المنظمة» وتشكل بدورها الإطار النظري لماء وتمثل الترجمة 
الحقيقية التي تسعى المنظمة لانجازهاء ولمعرفة الإطار العام لمفهوم وأهمية ومميزات 
القرار الاستراتيجي تم تقسيم المبحث إلى ثلاثة مطاليب: تضمن المطلب الأول 
مفهوم القرار الاستراتيجي. ودرس المطلب الثاني أهمية القرار الاستراتيجي. وأما 
المطلب الأخير فناقش مميزات القرار الاستراتيجى. 


مفهوم القرارالاستراتيجي 

يعد القرار الاستراتيجي أحد الحلقات المهمة في عملية صياغة الاستراتيجية» 
ويستند إلى نتائج عملية التحليل الاستراتيجي التي تقوم بها المنظمة, إذ يتم تكوين 
مجموعة بدائل متاحة» ويكون القرار الاستراتيجي أفضلها من وجهه نظر الإدارة» 
ويتم انتقائه والعمل بموجبه للفترة المستقبلية لتحقيق ما تصبوا إليه من أهداف. 
بوصفه سيؤدي إلى انتقال المنظمة نحو وضع أفضل مما هي عليه الآن. 
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ق2 الفصل الرابع 


حظي مفهوم القرار الاستراتيجي باهتام الكثير من المفكرين والباحثين من 
أدباء الفكر الإداري» وقد تباينت المفاهيم الخاصة به بسبب اختلاف مداخل 
دراسته من قبل كتاب الإدارة وباحثيهم. 

يتفق الكثير من الكتاب أمثال "1ه6ن01هاهده1" على أن مفهوم القرار 
الاستراتيجي هو "ذلك القرار الذي تم اختياره من مجموعة من البدائل الاستراتيجية» 
والذي يمثل أفضل طريقة للوصول إلى أهداف المنظمة". لكن ''65ا0هدهوصطه1" 
يعرف القرارات الاستراتيجية بأنها" تلك القرارات التي تؤثر بعمق في قدر 
ومستقبل المنظمة من خلال التجاوب والتوافق بين هذه القرارات ومتطلبات 
البيئة"» فيما يرى غراب بأن القرار الاستراتيجي" هو ذلك القرار الذي يتناول 
المتغيرات الطويلة الأجلء ذات العلاقة بأداء المنظمة أو ذات التأثير المركزي المهم 
في استمرار ونجاح المنظمة» ويمثل نوعا خاصا لاتخاذ القرارات الإدارية في ظل 
عدم التأكيد» فيها يعتبر ياغي وخاشقجي القرارات الاستراتيجية بأنها " هي 
القرارات التي تبتم بدراسة المشكلات المعقدة» وتتعامل مع أهداف المنظمة» وأن 
قيمتها وتأثيرها يختلف بحسب المستويات الإدارية التي تتخذهاء فعند الإدارة 
العليا تكون عالية الأهمية وتتطلب جهدا ذهنيا كبيرا ومتميزاء وتستعين بالخبراء 
والمستشارين في حل المشكلة لضان صنع القرار السليم والفاعل"» ويصفها 
العزاوي بأنها " قرارات بعيده المدى في محتواهاء وتعتمد على الخطط الاستراتيجية 
الموضوعية وتحقيق الأهداف المحددة» وتأخذ في الاعتبار كل احتمالات الموقف 
وعواقبه". 

أما ''صمند0ععء0جامذ1١"‏ فيعرفا القرارات الاستراتيجية بأنها "القرارات 
التي تحدد مسيرة المنظمة الأساسية واتجاهها العام في ضوء المتغيرات المتوقعة وغير 
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المتوقعة» والتي تحدث في البيئة المحيطة» وهي في النهاية تشكل أهداف حقيقية 
للمنظمة» وتساعد في رسم الخطوط العريضة التي من خلالها تمارس المنظمة 
عملهاء وتوجه توزيع المصادر وتحدد فاعلية المنظمة". 

أما العبيدي فيعرفها بأنها "قرارات استثنائية يتم صناعتها في المدة الزمنية 
الحالية ذات الدرجة العالية من الأهمية» من ناحية تأثيرها في المنظمة خلال 
المراحل الزمنية المقبلة» وتنصب على تحقيق هدف المنظمة من خلال فهم كيفية 
انسياب عملية صنع القرار خاالاء وتتطلب مهارات إبداعية للإحاطة بمتغيرات 
البيئة الداخلية والخارجية". 


وتأسيسا على ما ورد آنفاء يتضح أن القرارات الاستراتيجية هي قرارات 
استثنائية يتم صنعها في الوقت الذي تحتاجها المنظمة» وتكون ضرورية لتفعيل 
نشاطهاء وينتج عنها آثار إيجابية كبيرة ومؤثرة في الفترات المقبلة. فهي تركز على 
تحقيق هدف المنظمة من خلال الإجراءات والخطوات اللازمة لصناعتهاء 
وتتطلب مهارات إبداعية للإحاطة بمتغيرات البيئة الداخلية والخارجية. وبالرغم 
من الاختلافات الظاهرية في تحديد مفهوم القرارات الاستراتيجية فإن الباحث 
يضع تعريفا لمفهوم القرار الاستراتيجي: فهو قرار ذو أهمية كبيرة يبنى على أساس 
التنبؤ والاستشراق ستقبل المنظمة وتوقع متطلباتها بتفعيل كافة المعطيات 
والموارد الإدارية والعلمية والتقنية» ويتطلب قيادة كفوءة مهنية وإدارية مدركة 
تماما ماذا سيؤدي عملها وحدسها في المستقبل ومتحسبة لكافة المتغيرات المحيطة 
بها لتساعد المنظمة في التكييف مع البيئة الخارجية من خلال تحليلها واستنباطها 
وفق المعلومات المستحدثة لديهاء ويمتاز بالحيوية والتطور وتحقيق الأهداف 
المرجوة منه. 
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أهمية القرار الاستراتيجي 

يعد القرار الاستراتيجي من الأهمية جوهر العملية الإدارية ووسيلتها 
الأساسية في تحقيق أهداف المنظمة» "وحظي القرار بعملية استثنائية في المجاللات 
المختلفة للإدارة» لأنه يسهم بشكل أساسي في تمكين المنظمة من مواصلة أنشطتها 
الإدارية بكفاءة وفاعلية". 

تُعدٌ عملية صنع القرارات الاستراتيجية من المواضيع المهمة لما لها من تأثير 
أساسى فعال في عمل المنظمات» ولا سيم المنظمات الاقتصادية والسياسية» مما ينعكس 
عل اتتضاذيات وسيانيات الدواة: تمن .عمقة مه القرارات الامو تبره 
باتجاه المستقبل والبعد الزمني مما يبرز أهميتهاء | أنبا تشمل مجالات الحياة كافة 
التي تتعلق بالمدى البعيد والآراء المستقبلية» "وتتوقف قدرة المنظمة على 
الاستمرار بفعالياتها ونشاطاتها على إدارتها الجيدة لقراراتها الاستراتيجية» وتأمين 
تطبيقها على أكمل وجه لتحقيق الأهداف المتوخاة". 

تكتسب عملية صنع القرارات الاستراتيجية أهمية كبيرة» "لأنها ترتبط 
بالنشاط الساعي لاكتشاف أهداف جديدة» أو تعديل الأهداف الحالية"» ويحرز 
القرار الاستراتيجي أهمية كبيرة لأنه يحدد الرؤية المستقبلية للمنظمة» ويكون 
تأثيره شاملا على الوحدة التنظيمية لكونه يتعلق باندماج المنظمة» أو تحديد 
تحجمها. أو مركزها التنافسي» أو المتتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة. 
وتتضح هنا أهميته بأنه قرار انتقاء استراتيجية من بين استراتيجيات بديلة تسهم 
في بلوغ أهداف المنظمة بشكل أفضلء "ويركز على الاختيار الذي يبتم بعدد 
محدود من الاختيارات والاهتام بعوامل الانتقاء» وتقويم الاختبارات وفق 
معايير الاستقرار على أكثر الخيارات جدوى". 
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يعود نجاح صنع القرارات الاستراتيجية على المنظمة بزيادة الأرباح وتهيئة 
الفرص التنافسية» وزيادة أسعار الأسهم, أو الحصة السوقية» "ىا أن للقرار دور 
مركزي وجوهري للتأثير في حياه المنظمة ومخرجاتها التي تؤثر فيها بعد على 
العاملين فيها". 
مميزات القرار الاستراتيجي 

تصنع القرارات الاستراتيجية بظروف استثنائية نتيجة لتهديدات متوقعة. 
وفرص بيئية مؤثرة يحتمل ظهورها في المستقبل. "وتكون نتائج هذه القرارات 
بعيدة الآمد بالنسبة للمنظمة". يتطلب صناعة هذه القرارات استخدام المرونة 
الذهنية» وامتلاك المهارات الإبداعية للتعرف على أكبر نسبة من المتغيرات المؤثرة 
في عملية صناعتهاء وتهيئة كافة المستلزمات والمعلومات لتنفيذهاء وتقويمهاء 
وتحليلهاء ومراقبتها. تأخذ بعين الاعتبار كل المتغيرات الموضوعية والغير موضوعية» 
ومحاولة تحليل الظروف الموقفية» والمتغيرات البيئية المحيطة لغرض خلق حالة من 
الموازنة بين المواقف الأساسية منها والثانوية» لغرض ترشيد عملية صناعتها. 

تتميز القرارات الاستراتيجية بخصائص معينة تميزها عن باقي القرارات 
التي تصنعها المنظمة وكم يأتي: 

أولاً: المستوى التنظيمي: تتعامل القيادة العليا مع القرارات الاستراتيجية من 
حيث صياغتها وتأمين القاعدة الأساسية لحاء لكوما مؤثرة في كافة أجزاء المنظمة. 
يمتلك رأس الحرم التنظيمي القدرة على رؤية الأشياء بشكل واضح ولديه 
الإمكانية على فهم العواقب والنتائج» وهذا لا يمنع من إشراك الإدارات الأخرى 
في عملية صنع القرار» واعتباره من المسائل المهمة التي تزيد من ثقة عناصر 
المنظمة وبلورة القرار» تما يسهل عملية المضي في تطبيقها والإشراف عليها. 
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ثانا: التأثير الزمني: إن نتائج القرارات الاستراتيجية لها تأثيرات بعيدة المدى 
سواء على مستوى الأفراد» أو الأقسام» أو على مستوى المنظمة بشكل كامل» 
ويتطلب مواصلة العمل في هذا السياق لعدة سنوات قادمة ومن خلاله يمكن أن 
تحقق المنظمة قفزة نوعية ومميزة في الإنتاج» أو الاشتراك والمنافسة بسوق معينة. 

الثا: التوجه المستقبلي: تقوم القيادة العليا بإجراء مسح ميداني والتنبؤ بأمور 
مستقبلية للبيئة عندما ترغب في صناعة قرارها الاستراتيجي. مهدف هذا التقويم 
لتحقيق الفرص وتحديد المخاطر ومحاولة مواءمتها لعناصر القوة والضعف داخل 
التنظيم» لتصبح المنظمة في وضع يسمح لها بصنع قرار له تأثير على مستقبلها. 
تتضمن النظرة المستقبلية للقرارات الاستراتيجية تحديد المسار المستقبلي» أو إمكانيات 
الأداء التي تمكن المنظمة من تحويل نفسها من المرحلة الآنية إلى المرحلة المستقبلية 
المرغوب الوصول إليها. 

رابعاً: تخصيص وتوزيع موارد المنظمة: تتطلب عملية تنفيذ القرارات 
الاستراتيجية تخصيص الموارد البشرية والمادية المتوافرة لدى المنظمة وتوزيعها على 
أقسام المنظمة لإنجاز الواجبات الموكلة لكل قسمء وهذا يتطلب منها جدولة 
أنشطتها وتنسيقها ب! يسهم من تأمين متطلبات تنفيذ هذه القرارات من قبل 
الأقسام. 

خامساً: تضمين قيم ومعتقدات الكادر المعرني والمادي داخل وخارج المنظمة: 
تتأثر القرارات الاستراتيجية بالقيم والمعتقدات وخاصة بالنسبة لأولئك الذين 
يمتلكون القوة المعرفية والمادية داخل المنظمة وخارج المنظمة. ينظر إلى القرارات 
على أنها انعكاس لمواقف ومعتقدات أولئك الذين يمتلكون من القوة والتأثير 
الكبير على المنظمة. 
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ادس : تمثل الإطار العام لقرارات الإدارة الوسطى والدنيا: تعد عملية تثبيت 
الأهداف من قبل القيادة العليا داخل المنظمة وقيامها بصنع القرارات الاستراتيجية» 
ما يؤثر في اشتقاق الأهداف والخطط الفرعية لمختلف الإدارات الأخرى» فهى 
تكون مرشدا عاما لتلك الإدارات عند صنعهم لقراراتهم التي يجب أن تتناسب 
وتتماشى مع أفكار القيادة العليا. ويجب التفكير دائ| بأن الأهداف الاستراتيجية 
هى الغايات التى تؤمن المنظمة بتحقيقها من خلال تفعيل كافة أقسامها وشعبها 
لغرض تنفيذ الرسالة الأساسية للمنظمة. تعد الأهداف المحطات الأخيرة لكافة 
وظائف الإدارة التنظيمية والتخطيطية والقيادية. 
سابعاً: التوجه نحو النظام المفتوح: إن عملية التطور والمنافسة يتطلب من 
المنظمة التوجه إلى بيئتها الخارجية إذا تحددت عملياتها ووظائفها الداخلية» 
فالمنظمة التى تريد أن تحافظ على نجاحها في المنظور البعيد يجب أن تأخذ بعين 
الاعتبار وهي تصنع قراراتها تأثيرات البيئة الخارجية» وبالأخص الفاعلين في هذا 
المضيار كالمنافسين» والموردين» والحكومة. 
تتميزالقرارات الإدارييّ بمجموعدّ من الخصائص: 
أ- تتصف عملية صنع القرار بالواقعية للوصول إلى الحد المعقول وليس للحد 
الأقصى. 
ب- تتآثر عملية القرار بالعوامل الإنسانية الناتجة من سلوكيات الفرد الذي يقوم 
بصنع القرار أو الأشخاص الذين يقومون باتخاذه. 
ج- عملية صنع القرار هي عامة» لآنها تشمل معظم المنظمات على اختلاف 
تخصصاتها وتتضمن جميع المناصب الإدارية في المنظمات. 
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د- تتأثر عملية صنع القرار بالعوامل البيئية المحيطة بها الداخلية والخارجية» 
وتنصف عملية اتخاذ القرار بالاستمرارية» أي أنها تمر من مرحلة إلى أخرى 
وباستمرار. 


ه- تشمل عدت نشاطات» ولذلك ربا توصف بعض الأحيان بالقصد. 


و- أنها عملية تتكون من مجموعة خطوات متتابعة. 
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عبد العظيم عبد الحميد: القيادة الإدارية ودورها في صنع القرار: القاهرة: دار 
النهضة العربية» 1996م. 

محمد عبد القادر: أساسيات الإدارة (المبادئ والتطبيقات) الرياض: دار المريخ» 
2م. 

نواف كنعان: اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق: عمان ك دار الثقافة» 
3م. 


فريدة كيت: المخصوصية في عصر المعلومات: القاهرة: مركز الأهرام للترجمة, 
9 م. 


علي السلمي: بعض الاتجاهات في إدارة الأفراد: القاهرة: المعهد القومي للإدارة» 
7م. 


صلاح عبد الباقي: السلوك التنظيمي: الإسكندرية: الدار الجامعية للنشر» 2001م. 
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قائمة اطراجع 


أحمد سيد مصطفى: الإدارة الاستراتيجية» دليل المدير العربي للتفكير والتغيير 
الاستراتيجي: القاهرة - 2005م. 

أحمد ماهر. إدارة الموارد البشرية. ط2 مزيدة ومنقحة. - الإسكندرية: مركز التنمية 
الإدارية - بكلية التجارة» 5. 

احمد ماهر: السلوك التنظيمي: مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجاعة في التنظيم» 
الإسكندرية: الدار الجامعية للنشر» 7م. 

أحمد محمد الشامي: الموسوعة العربية لمصطلحات علوم المكتبات والمعلومات 
والحاسبات: إنجليزي - عربيء المجلد الثاني/ أحمد محمد الشامى» سيد 
حسب الله - القاهرة: المكتبة الأكاديمية 2001. 

أمل وجيه حمدي: النشر الإلكتروني في عشر سنوات (1999-1990): دراسة 
ببليومترية / أمل وجيه حمدي. محمد سالم غنيم - دراسات عربية في 
المكتبات وعلم المعلومات. مج 7اع 2مايو 2002) 

أحمد أنور بدر: النشر الإلكتروني ومشكلاته المعاصرة ص - 66-25-. في(لنشر 
الإلكتروني وتأثيره على جتمع المكتبات والمعلومات): أبحات ودراسات 


المؤتمر العلمي الثاني لمركز بحوث نظم وخدمات المعلومات / إعداد وتحرير 
محمد فتحى عبد الحادي - القاهرة: المكتبة الأكاديمية» 2001. 


5 
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2 سي 


ابن منظور» أو الفضل حمال الدين بن مكرم: لسان العرب» تدقيق يوسف 
البقاعي» مؤسسة الاعلمي» ج3) بيروت».22005.. بغداد. 21992 


ثابت إدريس» حمال الوخ المرسي: الإدارة الاستراتيجية: مفاهيم وناذج تطبيقية : 
الإسكندرية: الدار الجامعية» 3م. 

جلال العبد: إدارة الأعمال ك مدخل اتخاذ القرارات وبناء المهارات: الإسكندرية: 
دار الجامعة الجديدة: مصرء 2003م. 

حامد الصرفة وآخرين. موسوعة الإدارة الحديثة.- القاهرة:الدار العربية 
للموسوعات» 1990.3. 
المعلومات والمكتبات والنشر - مج 0 1 (يوليو 201). 


حسن مظفر: الفضاء المعلوماق» مركز دراسات الوحدة العربية» ط1ء بيروت» 
7 


حشمت قاسم: المكتبة والبحث» مكتبة غريب» القاهرة» 3غ 

حشمت قاسم: مصادر المعلومات وتنمية مقتنيات المكتبات» القاهرة» 8 

حنان الصادق بيزان: النشر الإلكتروني ومستقبل أوعية المعلومات العربية - 
المجلة العربية للأرشيف والتوثيق والمعلومات - س 6» ع 12-11 (ديسمبر 


02 


صلاح عبد الباقي: السلوك التنظيمي: القاهرة: الدار الجامعية للنشر. 2001م. 


ها 06 ١/8110181,‏ (110معلامع ' ' | ع0 111151888 هذ لام 10:42 4/5/2020 مه ل0ع6مز1عم - 16131 مهخ3ععع011) عزذموءة امدمقعء : وم1ذ5ذ1اضلم 0عذمقع 


الل 


: 952452 :للم 


7 :]لمعم 


13 غ108الاممء 3616ع11ممة عه .5.لا ءعل0منا 0عغ+7115معم د5عدن 6312 2مععلاءع ,عع155 اطلام عطغ تامع؟ م715510اءعم غلنامطغذن ممع لامج مد لععنلمءمعء ع6 غمم نزولا .لعبصعوعء 5غطوتء 11م . 


2 © ألو 1 علامه) 


ساني 5 


عبد العظيم عبد الحميد: القيادة الإدارية ودورها في صنع القرار: القاهرة: دار 
النهضة العربية» 1996م. 


علي السلمي: بعض الاتجاهات في إدارة الأفراد: القاهرة: المعهد القومي للإدارة» 
7م. 


عبد المجيد المغربي: الإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي 
والعشرين: القاهرة: جموعة النيل العربية» 9 م. 

عبد المجيد المغربي: الإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين: 
القاهرة: مجموعة النيل العربية» 1999م. 

عبد السلام أبو قحف: أساسيات التنظيم والإدارة: الإسكندرية: دار الجامعة 
الحديدة» 03م. 

علي السلمي: الإدارة المعاصرة: القاهرة: مكتبة غريب» 200م. 

علي السلمي: خواطر الإدارة المعاصرة: القاهرة: دار غريب للطباعة. 2001م. 

عامر إبراهيم» وربحي مصطفي: مصادر المعلومات» ط1ء دار الفكر للطباعة 
والنشر والتوزيع, عمان. 2000. 

عامر قنديجل: ومحمد الخفاجى. التوثيق» هيئة المعاهد الفنية» بغداد. 1992. 

مهدى حسن زويلف: إدارة الموارد البشرية» مدخل كمى - الطبعة الأولى - دار 
الفكر للطباعة والنشر - عمان - 2001م. 

محمد عبد القادر: أساسيات الإدارة (المبادئ والتطبيقات) الرياض: دار المريخ. 
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2 سي 


فلاح 2000 الإدارة الاستراتيجية: مفاهيمهاء مداخلهاء عملياتها المعاصرة. 
ط]: دار وائل للطباعة: عمان» الأردن» 200م. 

نبيل خليل: الإدارة الاستراتيجية: تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس: القاهرة: 
دار المعارف. 1993م. 

نواف كنعان: اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق: عمان ك دار الثقافة» 
03م 

نادية العارف: التخطيط الاستراتيجي والعولمة: الإسكندرية: الدار الجامعية» 
01م 

نبيل خليل مرسيك التخطيط الاستراتيجي: الإسكندرية: دار المعرفة الجامعية» 
4م 
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